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Samenvatting 
 
 
 
In de huidige kennisintensieve economie is aanwezige kennis in een organisatie een steeds 
belangrijker bron of productiefactor geworden. Als gevolg van deze ontwikkeling is de belangstelling 
voor kennis delen binnen organisaties toegenomen. Lin (2007, p. 326) concludeert dat het delen van 
kennis door medewerkers bijdraagt aan innovatie, omdat door de interactie tussen medewerkers 
nieuwe ideeën, processen, producten en diensten kunnen ontstaan. Van den Hooff & De Ridder 
(2004, p. 117) stellen vast dat alleen wanneer individuele- en groepskennis wordt vertaald naar 
organisatiekennis, een organisatie een begin kan maken met het effectief managen van deze bron. 
 
Naast kennis delen staat sinds de jaren ’80 de ontwikkeling van zogeheten post-bureaucratieën in de 
belangstelling. Deze organisatievorm kenmerkt zich volgens Hales (2002, p.54) voornamelijk door de 
afwezigheid van een rigide structurering van werk, hiërarchie en regels. Volgens Johnson (2009, p. 
40) is het toekennen van meer autonomie aan medewerkers ook een kenmerk van post- 
bureaucratische organisaties. Een gevolg van deze ontwikkeling is de toename van het tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken van medewerkers. Hieraan is een risico verbonden. Cooper & Kurland 
(2002, p. 519) concluderen dat medewerkers die tijd- en plaatsonafhankelijk werken vanwege hun 
gedeeltelijke afwezigheid en onzichtbaarheid in zekere mate professioneel geïsoleerd kunnen raken. 
De onderzoekers trekken deze conclusie voor aspecten die zij in het kader van persoonlijke 
ontwikkeling van belang achten, namelijk: interpersoonlijk netwerken, informeel leren en mentoring. 
Wiesenfeld (2001, p. 221) concludeerde ook dat deze medewerkers zich meer geïsoleerd voelen dan 
de medewerkers die plaatsgebonden werken. 
 
Teneinde medewerkers in de gelegenheid te stellen tijd- en plaatsonafhankelijk met elkaar te 
communiceren, is de oplossing gezocht in de ontwikkeling van IT-systemen. Ook binnen consulting- 
organisaties zijn IT-toepassingen ontwikkeld met als doel interactie tussen medewerkers te  
faciliteren en hun ontwikkeling te stimuleren. Ambos & Schlegelmilch (2009, p.505) concluderen zelfs 
dat binnen consulting-organisaties kennis delen veelal wordt vereenzelvigd met de inzet van IT- 
systemen en dat het breder perspectief van mensen, processen en systemen op de achtergrond 
wordt geplaatst. In aansluiting hierop adviseren Van der Kleij,  Blok, Aarts, Vos & Weyers (2013, p. 
75) dat onderzoek kan worden gedaan naar de effectiviteit van ICT-toepassingen op kennis delen. 
Daarnaast geven Van der Kleij et al. aan dat aanvullend onderzoek kan worden gedaan naar de 
overige factoren die op kennis delen in relatie tot het plaats- en tijdonafhankelijk werken invloed 
hebben. 
 
Gebaseerd op de conclusies van Ambos et al. en de aanbevelingen van Van der Kleij et al. zijn in dit 
onderzoek factoren in kaart gebracht die binnen een dienstverlenende organisatie van invloed zijn  
op de mate van kennis delen. Daarbij is onderscheid gemaakt tussen individuele factoren en factoren 
op organisatie- en teamniveau. Dit onderzoek is uitgevoerd onder medewerkers binnen een 
Nederlandse consulting-organisatie. Door het doen van onderzoek naar het fenomeen kennis delen 
binnen een specifieke context, is sprake van een verklarend onderzoek. De centrale vraag van dit 
onderzoek is welke factoren kennis delen tussen medewerkers beïnvloeden en in hoeverre deze 
factoren belangrijk worden gevonden in de specifieke context van een dienstverlenende organisatie, 
waar in hoge mate plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt? Deze achtergrond is van belang, 
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omdat de medewerkers door deze wijze van werken minder eenvoudig in de gelegenheid lijken te 
zijn kennis delen met elkaar te delen. 
 
Gebaseerd op wetenschappelijke literatuur is het resultaat van dit onderzoek een nieuw conceptueel 
model. Dit model is binnen een businessunit van een consulting-organisatie gevalideerd. Deze 
businessunit is relatief jong en de medewerkers zijn door de aard van de werkzaamheden bij cliënten 
werkzaam. Zij werken veelal tijd- en plaatsonafhankelijk. Dit maakt de businessunit uniek ten 
opzichte van de andere businnesunits binnen deze consulting-organisatie. In het voorjaar van 2015 is 
een case-study op basis van kwalitatieve methoden, bestaande uit semi-gestructureerde interviews 
en groepsinterviews uitgevoerd. Aan deze interviews hebben 39 respondenten deel genomen. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten is de conclusie van dit onderzoek dat de ervaringen met kennis 
delen verschillen. Binnen de context van dit onderzoek zijn de functie en de positie van de 
respondenten van invloed op het delen van kennis. De junioren in dit onderzoek zijn primair gericht 
op hun eigen ontwikkeling en het vormgeven van hun carrière. Het delen van kennis is daarvoor een 
belangrijk middel. De senioren stellen bij kennis delen vooral de doelstelling van de organisatie 
centraal. Een nuance hierbij is dat zij kennis met medewerkers binnen de eigen businessunit 
makkelijker delen, dan dat zij kennis met medewerkers van buiten de eigen businessunit delen. De 
senioren delen kennis niet spontaan, omdat zij eerst overtuigd willen zijn van de juiste aanwending 
van die kennis. Zij beschermen hiermee hun naam en reputatie. Daarnaast beschermen de senioren 
de kennis voor verspreiding buiten de eigen businessunit vanuit een commercieel perspectief. De 
senioren beogen hiermee te voorkomen dat hun kennis door collegae van andere businessunits 
wordt gebruikt voor eigen commerciële doeleinden. De senioren vrezen interne concurrentie van 
collegae en andere businessunits. Door hun unieke kennis te beschermen, ervaren zij hun 
bestaansrecht in de organisatie te beschermen. 
 
De respondenten ervaren dat individuele factoren, zoals vertrouwen, plezier anderen te helpen, 
reputatie, bereidheid, intellectuele stimulatie en doeltreffendheid de meeste invloed hebben op 
kennis delen. Aan de factoren op organisatieniveau en teamniveau wordt door hen minder invloed 
toegekend. Hierbij kan worden gedacht aan de factoren cultuur, organisatieklimaat, communicatie  
en organisatiestructuur. Een verklaring hiervoor is dat de medewerkers in hoge mate gewend zijn  
aan het werken op locatie van de cliënten. Voor de overige werkzaamheden is het mogelijk dat tijd - 
en plaatsonafhankelijk wordt gewerkt. Specifiek voor het verzamelen en beschikbaar stellen van 
kennis zijn hiervoor binnen de casus-organisatie IT-systemen ingericht. De meerderheid van de 
respondenten heeft met deze systemen negatieve ervaringen en geeft aan voor kennis delen ‘face to 
face’- interactie te prefereren. 
 
Ten aanzien van de factoren die van invloed zijn op kennis delen binnen dienstverlenende 
organisaties, dienen de resultaten met enige voorzichtigheid te worden geïnterpreteerd. De 
resultaten in dit onderzoek hebben betrekking op de feiten en omstandigheden binnen een 
businessunit van een Nederlandse consulting-organisatie. Het is hierdoor contextgebonden. 
Daarnaast is het onderzoek onder een kleine groep medewerkers uitgevoerd. Om deze reden kunnen 
geen algemene conclusies voor dienstverlenende organisaties worden getrokken en verdient het 
aanbeveling een vervolgonderzoek uit te voeren bij een andere branche binnen de dienstverlenende 
sector. Daarbij kan worden overwogen een grotere groep respondenten te benaderen. 
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Bij dit onderzoek staan 20 factoren centraal die invloed hebben op kennis delen. Hierbij is 
aangenomen dat hun invloed gelijk is. Aannemelijk is dat de invloed van deze factoren onderling 
verschilt. De mate waarin de invloed van deze factoren verschilt kan nader worden onderzocht. 
Daarnaast kan ook de invloed die de factoren onderling op elkaar hebben onderwerp van nader 
onderzoek zijn. 
 
Aan de casusorganisatie worden twee aanbevelingen gegeven. Dit onderzoek heeft met betrekking 
tot het onderwerp kennis delen verschillende beelden en belevingen tussen groepen medewerkers 
opgeleverd. Deze verschillen zijn niet door periodiek werkoverleg of individuele gesprekken tussen 
medewerkers en leidinggevenden bloot gelegd. Het verdient derhalve aanbeveling dat de junioren en 
senioren over het onderwerp kennis delen verder met elkaar overleggen. De tweede aanbeveling 
heeft betrekking op de ervaringen van medewerkers met de IT-faciliteiten. Zij ervaren dat de huidige 
IT-faciliteiten geen toegevoegde waarde in relatie tot kennis delen leveren. De suggestie is nader 
onderzoek te doen naar de oorzaken van deze ervaringen en maatregelen voor te stellen die kennis 
delen door de inzet van IT-faciliteiten kunnen bevorderen. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
 
1.1 Inleiding 
Het artikel van ‘Het nieuwe werken en kennisdelen: de rol van organisatie-identificatie en 
autonomie’ van Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos en Weyers (2013) vormde de concrete aanleiding voor 
het doen van onderzoek naar kennis delen binnen organisaties. Van der Kleij et al. veronderstellen 
dat door de inzet van ICT tijd- en plaatsonafhankelijk kennis delen tot stand kan komen. Zij gaan 
vooral in op het ter beschikking stellen van kennis en de technische voorwaarden die hiervoor nodig 
zijn. Mijn belangstelling gaat vooral uit naar de wijze waarop deze kennis en informatie door de 
medewerkers van een organisatie wordt opgenomen, geïnterpreteerd en toegepast. 
 
De Spiegelaere, Gyes, Benders & Van Hootegem (2013, p.5) verwijzen naar vier kenmerken die Baane 
(2011, p. 11) aan het begrip Het Nieuwe Werken heeft toegekend. Het derde kenmerk is ‘vrije 
toegang en circulatie van kennis en informatie’. Door dit artikel werd het containerbegrip ‘Het 
Nieuwe Werken’ concreter en werd de relatie gelegd met kennis, kennis delen en het innovatief 
gedrag van medewerkers. Vanuit de context van tijd- en plaatsonafhankelijk werken werd ik 
nieuwsgierig naar het effect hiervan op de mate waarin medewerkers kennis met elkaar delen. De 
centrale vragen hierbij zijn: welke factoren kenmerken kennis, kennis delen en welke factoren lijken 
dit leren te bevorderen of te belemmeren? 
 
Dit hoofdstuk beschrijft de kaders en centrale begrippen van het onderzoek. In paragraaf 1.2 worden 
achtergronden en de aanleiding voor het onderzoek uiteengezet. Paragraaf 1.3 beschrijft de 
theoretische en maatschappelijke relevantie van het onderzoek. In dit onderzoek staan twee 
begrippen centraal: kennis en kennis delen. Deze begrippen worden in paragraaf 1.4 nader 
toegelicht. De probleemstelling bestaat uit de doelstelling van het onderzoek en vijf deelvragen. De 
doelstelling is in paragraaf 1.5.1 opgenomen, de deelvragen treft u in paragraaf 1.5.2. De relatie 
tussen de deelvragen zijn weergegeven in een conceptueel model (paragraaf 1.6). In paragraaf 1.7 
treft u een toelichting op de onderzoeksopzet en een leeswijzer aan. Dit hoofdstuk wordt in 
paragraaf 1.8 samengevat. 
 
1.2 Achtergrond en aanleiding 
Organisaties dienen in toenemende mate aan complexe en onzekere technologische, economische, 
politieke en culturele veranderingen vorm te geven. Deze veranderingen ontstaan door drie 
belangrijke trends, te weten: globalisering, de voortschrijdende informatietechnologie en innovaties 
op het gebied van management. ‘Change has become a way of life’ (Cummings & Worley, 2008, p. 4). 
Teneinde competitief te kunnen blijven dienen organisaties hun strategie voortdurend bij te stellen. 
De veranderprogramma’s die hiervoor worden opgestart zijn voor gemiddeld 70 procent succesvol 
(Balogun & Hope, 2008, p. 1) en Homan (2011, p.1). Kennis is een factor die voor organisaties van 
strategische waarde is. Dunford (2000, p. 295) stelt vast dat organisaties een duurzaam competitief 
voordeel kunnen behalen indien zij over waardevolle kennis beschikken. Civi (2000, p. 173) voegt aan 
de conclusie van Dunford toe dat organisaties in staat moeten kunnen zijn kennis op verschillende 
niveaus te implementeren. Op strategisch niveau is inzicht in de beschikbare en gewenste kennis in 
relatie tot de organisatiedoelstellingen noodzakelijk. Op tactisch niveau dient de organisatie kennis   
te kunnen aantrekken en opslaan. Op operationeel niveau dienen de medewerkers van organisaties 
in staat te zijn de collectieve kennis bij de uitvoering van kennis te gebruiken. Met het besef dat 
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kennis voor organisaties van strategische waarde is, nam bij het management van organisaties 
halverwege de jaren ’90 de belangstelling voor kennis, het managen van kennis en de factoren die 
hierop van invloed zijn toe (Davenport, 2001, p. 212). Samenvattend stel ik vast dat de waarde van 
kennis binnen organisaties in de laatste drie decennia is toegenomen. Kennis is een middel voor 
organisaties om te innoveren en zich te onderscheiden. Dit betekent dat medewerkers van 
organisaties over deze kennis moeten kunnen beschikken en het kunnen gebruiken. 
 
 
1.3 Relevantie van het onderzoek 
 
1.3.1 Theoretisch belang 
De laatste twee decennia is het besef van de rol van kennis en kennis delen in effectieve organisaties 
toegenomen. Volgens Liu  (2008, p. 234) is kennis voor organisaties een strategische factor, omdat 
het een bron voor competitief voordeel is. Dit geldt met name voor de post-industriële economieën, 
waarbij de zakelijke dienstverlening sterk in ontwikkeling is en kennis een cruciale factor vormt. 
Gammelgaard & Ritter (2000, p. 5) omschrijven kennis op basis van de definitie van Davenport & 
Prusak als ‘een combinatie van ervaring, waarden, contextuele informatie en expertinzichten die 
ondersteunen bij het evalueren en implementeren van nieuwe ervaringen en informatie. Het 
ontstaat en wordt opgeslagen in het geheugen van de kenners. Kennis wordt opgeslagen in 
documenten en bestanden en maakt onderdeel uit van routines, processen, werkwijzen en normen’. 
Organisaties met deze kenmerken definiëren zij als kennisintensieve organisaties. Al-Alawi, Al- 
Marzooqi & Mohammed (2007, p. 22) voegen daaraan toe dat kennis onderdeel uit maakt van het 
bewustzijn van mensen en dat dit zichtbaar wordt door hun handelen en uiten van gedrag. Hiermee 
leggen zij een verband tussen kennis, kennisdelen en cultuuraspecten binnen organisaties. Zij 
adviseren hier verder onderzoek naar te doen en hierbij te richten op andere cultuuraspecten. 
 
Dienstverlenende organisaties kenmerken zich door het tot stand brengen van een dienst door 
samenwerking tussen een klant en een leverancier. De wijze waarop de interactie met de klant wordt 
vormgegeven maakt bij dienstverlening onderdeel uit van de organisatievraag (Wierdsma & 
Swieringa, 2011, p. 28). Op grond van deze definitie behoren consulting-organisaties tot de 
dienstverlenende sector. Kärreman, Sveningsson & Alvesson (2002, p. 71) stellen dat medewerkers in 
kennisintensieve dienstverlenende organisaties hooggekwalificeerd zijn, een professionele 
achtergrond hebben en producten en diensten complex zijn. Deze medewerkers hechten aan 
persoonlijke en professionele ontwikkeling. Om deze redenen attenderen Kärreman et al. op het 
belang van kennis delen. Taminiau, Smit & De Lange (2009, p. 42) concluderen dat consulting- 
organisaties cliënten adviseren op basis van de meest actuele kennis en dat adviezen worden 
geïmplementeerd op basis van praktijkervaring en wetenschappelijke bronnen. Daarnaast 
concluderen zij dat de consulting-organisaties zich hierdoor genoodzaakt zien continu het belang van 
innoveren te benadrukken. Het beschikken over actuele kennis en kennis delen is hierdoor  
essentieel. Ook Dunford (2000, p. 301) constateert dat consulting-organisaties kennis als een 
noodzakelijke kernkwaliteit beschouwen om hier competitief voordeel mee te kunnen behalen. Met 
het oog op de sturing en de beheersing van de kennisbehoefte van medewerkers heeft een aantal 
consulting-organisaties geavanceerde kennismanagementsystemen ontwikkeld. Door deze systemen 
vertrouwt het management van deze organisaties erop dat kennis en de distributie hiervan is  
geborgd en lijkt zij onvoldoende aandacht te hebben voor de factoren die van invloed zijn op het 
beheer en onderhoud van de opzet en de werking van dergelijke systemen. Dunford geeft een aantal 
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aanbevelingen die kunnen bijdragen aan het continu ‘fine tunen’ van de opzet en werking van deze 
systemen. Tegelijkertijd geeft Dunford aan dat nog geen hard bewijs is van het effect dat de 
beschikking hebben over kennismanagementsystemen bijdraagt aan het realiseren van competitief 
voordeel. Ambos & Schlegelmilch (2009, p. 491) benadrukken het belang van kennis delen voor 
consulting-organisaties, omdat kennis hun product is. Daarnaast concluderen Ambos et al. (2009, p. 
505) is dat consulting-organisaties kennis delen vereenzelvigen met IT-systemen en hierbij het 
breder perspectief van mensen, processen en interactie onderwaarderen. Met dit onderzoek beoog 
ik de ervaringen van medewerkers met IT-systemen als middel om kennis te verzamelen en te 
verspreiden te inventariseren en te analyseren. 
 
Naast het gebruik van IT-toepassingen zijn ook andere factoren van invloed op het delen van kennis. 
Het onderzoek van Taminiau et al. (2009, p. 51) levert het inzicht dat consultants bij het delen van 
hun kennis met belemmeringen worden geconfronteerd. Van consultants wordt enerzijds verwacht 
dat zij hun competenties versterken en kennis ontwikkelen, terwijl zij tegelijkertijd declarabel dienen 
te zijn. Deze declarabiliteit bepaalt in sterke mate de carrière en niet de tijd die aan innovatie of aan 
kennisontwikkeling is besteed. Daarnaast constateren Taminiau et al. (2009, p. 44) dat consultants 
kennis als hun individuele bezit beschouwen en geen pro-actieve houding hebben deze kennis met 
collegae te delen. Taminiau et al. (p. 52) concluderen dat binnen de consulting-organisaties het 
stimuleren van kennis delen geen onderdeel van de bedrijfscultuur uitmaakt. Ten slotte concluderen 
Taminiau et al. (2009, p. 52) dat de werkverdeling bij consulting-organisaties nog hiërarchisch is 
georganiseerd en dat het delen van kennis tussen de senior en junior consultants nog onvoldoende is 
gestructureerd. Met dit onderzoek beoog ik inzicht te verkrijgen in de mate waarin factoren als 
organisatiecultuur en commerciële belangen een rol spelen bij het delen van kennis. 
 
 
Samenvattend, de onderzoeken naar het ontwikkelen van kennis, kennis delen en de factoren die op 
kennis delen van invloed  zijn, zijn vooral in een internationale context uitgevoerd. Hierbij zijn de 
overeenkomsten en verschillen met betrekking tot deze begrippen tussen de grote consulting- 
organisaties onderzocht. Uit de onderzoeken komt eveneens naar voren dat organisaties bij het 
thema kennis delen vooral de nadruk leggen op de ontwikkeling en implementatie van IT-systemen. 
De cultuuraspecten blijven hierbij onderbelicht, evenals de rol die een HR- of Professional Practice- 
afdeling hierbij kan spelen. 
Het hiaat in de beschikbare literatuur is de nadruk op IT en systemen als factoren die van invloed zijn 
op kennis delen. Met mijn onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het verduidelijken van de relatie 
tussen kennis delen en andere factoren die op kennis delen van invloed kunnen zijn. 
 
1.3.2 Maatschappelijk belang 
Halverwege de jaren ’80 ontstaat de organisatievorm van de post-bureaucratie. Kenmerken hiervan 
zijn de afwezigheid van een rigide structurering van werk, hiërarchie en regels (Hales, 2002, p. 54). 
Volgens Johnson (2009, p. 40) is het toekennen van meer autonomie aan medewerkers ook een 
kenmerk van post-bureaucratische organisaties. Mede door de toenemende automatisering en 
informatisering zijn medewerkers onafhankelijker en minder plaatsgebonden geworden. 
 
Het voortschrijden van technologische ontwikkelingen en het plaatsonafhankelijker werken heeft 
een aantal voor- en nadelen. Bailey & Kurland (2002, p. 389) noemen als voordelen een verhoging 
van de productiviteit, tevredenheid en loyaliteit van medewerkers naar de organisatie en 
aantrekkelijkheid van werk. Baane (2011, p. 12) noemt als voordelen een aantrekkelijker 
12  
werkgeversimago en de mogelijkheid het benutten van kennis te verbeteren. Cooper & Kurland 
(2002, p. 519) en Wiesenfeld, Raghuram & Garud (2001, p. 221) koppelen aan het tijd- en 
plaatsonafhankelijk werken een aantal nadelen. Zij concluderen dat telewerkers vanwege hun 
gedeeltelijke afwezigheid en onzichtbaarheid in zekere mate professioneel geïsoleerd kunnen raken. 
De vrijheid van medewerkers plaats- en tijdonafhankelijk te werken heeft consequenties voor de 
mate en de frequentie waarin zij met hun collegae interacteren en kennis met elkaar delen. 
 
De oplossing voor de sociale isolatie en het minder delen van kennis is gezocht in het automatiseren 
van de distributie van kennis. Kim & Lee (2006, p. 374) concluderen dat de kwaliteit van de IT- 
infrastructuur een directe relatie heeft met het delen van kennis binnen organisaties. Zij stellen voor 
aanvullend onderzoek te doen naar de interne en externe factoren die leren en het delen van kennis 
bevorderen (Kim et al.,2006, p. 380). Van der Kleij et al. (2013, p. 75) concluderen dat er een 
positieve relatie bestaat tussen flexibel werken en de maatregelen die daarvoor op ICT-gebied door 
organisaties worden getroffen. Van der Kleij et al. adviseren aanvullende studie te doen naar overige 
factoren die de relatie tussen plaats- en tijdonafhankelijk werken en kennis delen beïnvloeden. 
 
Samenvattend, post-bureaucratische organisaties kenmerken zich onder andere door een grotere 
autonomie, sturen op output en prestaties. De ontwikkeling van dit type organisaties gaat tegelijk 
gepaard met de opkomst van plaats- en tijdonafhankelijk werken. De snelle ontwikkeling van IT- 
toepassingen faciliteert dit proces. Dit heeft consequenties voor de organisatie-identificatie van de 
medewerkers met  de organisatie waarvoor zij werken. Dit onderzoek richt zich op de factoren die 
van invloed zijn op kennis delen, tegen de achtergrond dat medewerkers plaats- en tijdonafhankelijk 
werken. 
 
1.4 Centrale begrippen 
In dit onderzoek staan de volgende begrippen centraal: 
1. Kennis 
2. Kennis delen 
3. Factoren die kennis delen beïnvloeden 
Deze begrippen worden in de volgende drie  paragrafen nader uitgewerkt. 
 
1.4.1 Kennis 
Het begrip kennis kan vanuit verschillende perspectieven worden bezien. De meeste onderzoekers 
onderscheiden kennis in expliciete kennis en impliciete kennis. Kamaşak verwijst voor de definitie 
van expliciete kennis naar Nonaka (in: Kamaşak, 2010, p. 307): ‘expliciete kennis is de kennis die is 
gecodificeerd en wordt uitgedrukt in een formele taal’. Kamaşak omschrijft impliciete ten opzichte 
van expliciete kennis als ‘complexer uit te drukken, te laten vertegenwoordigen en te communiceren. 
Impliciete kennis is intuïtief, niet-gestructureerd en kan niet worden verwoord’. Hij voegt hier aan 
toe dat deze vorm van kennis minder gewoon en conventioneel is. Doordat deze vorm van kennis 
niet is gecodeerd en er openlijk over wordt gecommuniceerd, wordt deze kennis verkregen door het 
delen van ervaringen, observatie en imitatie. Gupta, Iyer & Aronson (2000, p. 17) omschrijven 
expliciete kennis als ‘objectieve, rationele en technische kennis, die goed gedocumenteerd en 
toegankelijk is’ en impliciete kennis als ‘het domein van subjectief, cognitief en experimenteel leren’. 
Volgens Syed-Ikhsan & Rowland (2004, p. 99) is kennis voor alle organisaties zeer  belangrijk, omdat 
het een substantiële rol speelt bij het nemen van beslissingen. In hoofdstuk 2 wordt het begrip 
kennis nader beschreven. 
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1.4.2 Kennis delen 
In de huidige kennisintensieve economie is de in een organisatie aanwezige kennis een steeds 
belangrijker bron of productiefactor geworden. Alleen wanneer individuele- en groepskennis wordt 
vertaald naar organisatiekennis kan een organisatie een begin maken met het effectief managen van 
deze bron (Van den Hooff & De Ridder, 2004, p. 117). Als gevolg van deze ontwikkeling is de 
belangstelling voor kennisdelen binnen organisaties toegenomen. Van den Hooff et al. (2004, p. 118) 
definiëren kennis delen als ‘het proces waarbij individuen hun impliciete en expliciete onderling 
uitwisselen en gezamenlijk nieuwe kennis creëren’. Kennis delen is van groot belang voor de 
prestaties van een organisatie. In hoofdstuk 2 wordt het begrip kennis delen nader beschreven. 
 
 
1.4.3 Factoren die kennis delen beïnvloeden 
Naar de factoren die kennis delen beïnvloeden is vanuit verschillende invalshoeken al veel 
wetenschappelijk onderzoek gedaan. Syed-Ikhsan et al. (2004, p. 98) benoemen als factoren voor 
kennis delen: structuur, cultuur, technologie, human resources en regelgeving. Gold, Malholtra & 
Segars (2001, p. 193) onderkennen een aantal factoren onder categorieën infrastructuur en 
processen. Sandhawalia & Dalcher (2011, p. 315) benadrukken in hun onderzoek de rol van het 
management. In hoofdstuk 2 wordt de factoren die kennis delen beïnvloeden nader beschreven. 
 
 
1.5 Doelstelling en vraagstelling 
In de voorgaande paragrafen is uiteengezet dat de waarde van kennis voor organisaties is 
toegenomen. De beschikking over actuele kennis biedt een organisatie strategische voordelen. Met 
deze ontwikkeling is ook het besef bij het management en medewerkers van organisaties ontstaan 
dat kennis delen van groot belang is. Op de wijze waarop kennis wordt gedeeld is een aantal factoren 
van invloed. Naast de toegenomen belangstelling voor kennis en kennis delen is als gevolg van 
automatisering en informatisering het plaats- en tijdonafhankelijk werken door medewerkers 
toegenomen. Diverse onderzoeken tonen aan dat deze ontwikkeling invloed heeft op de mate waarin 
medewerkers sociale cohesie ervaren en zich identificeren met de organisatie waarvoor zij werken. 
Daarnaast tonen onderzoeken aan dat deze technologische toepassingen het beschikbaar stellen en 
delen van kennis mogelijk maken. De vraag is echter welke factoren, naast ICT-toepassingen, van 
invloed zijn op het delen van kennis binnen een organisatie. Deze vraag leidt tot de volgende 
doelstelling, centrale vraag en deelvragen. 
 
1.5.1. Doelstelling van het onderzoek 
Dit onderzoek brengt de factoren in kaart die van invloed zijn op kennis delen binnen een 
dienstverlenende organisatie. Daarmee wordt een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke 
theorie ten aanzien van kennis delen binnen organisaties. Het onderzoek wordt uitgevoerd tegen de 
achtergrond dat medewerkers een fysiek geringe binding hebben met hun organisatie doordat zij in 
hoge mate plaats- en tijdsonafhankelijk werken. 
 
1.5.2 Centrale vraag en deelvragen 
De centrale vraag van dit onderzoek is als volgt geformuleerd: 
 
Welke factoren beïnvloeden kennis delen tussen medewerkers en in hoeverre worden deze factoren 
belangrijk gevonden in de specifieke context van een dienstverlenende organisatie, waar in hoge 
mate plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt? 
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Ter beantwoording van deze centrale vraag zijn vijf deelvragen geformuleerd. De onderstaande drie 
deelvragen worden vanuit de literatuur beantwoord: 
1. wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis? (H2 Theoretisch kader) 
2. wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis delen? (H2 Theoretisch kader) 
3. wat zijn de belangrijkste factoren die op kennis delen van invloed zijn? (H2 Theoretisch kader) 
 
 
Vanuit empirisch onderzoek wordt antwoord gegeven op de onderstaande 2 deelvragen: 
4. in welke mate worden de factoren die van invloed zijn op kennis delen in de empirie 
aangetroffen (H4 Onderzoeksresultaten) 
5. hoe ervaren de medewerkers de invloed van de  factoren die invloed hebben op kennis delen? 
(H4 Onderzoeksresultaten) 
 
 
De deelvragen 1 tot en met 3 hebben tot doel een helder beeld te verkrijgen van de begrippen 
kennis, kennis delen en de factoren die hierop van invloed zijn. De deelvragen 4 en 5 geven 
antwoord op de vraag welke factoren binnen een consulting-organisatie van belang zijn om tot 
kennis delen te komen en hoe deze factoren worden ervaren. 
 
1.6 Conceptueel model 
In het onderstaande model is het verband tussen de centrale begrippen gevisualiseerd. Impliciete en 
expliciete kennis vormen de basis voor het delen van kennis. Kennis is de voorwaarde voor het delen 
van ervan. De factor kennis is derhalve niet in dit model gevisualiseerd. Diverse factoren hebben 
invloed op kennis delen. Kennis delen is voor organisaties van belang,omdat het strategische 
voordelen kan opleveren. De factoren die van invloed zijn op kennis delen en de wijze waarop dit in 
de empirie tot uitdrukking komt vormen het onderzoek. Het effect van kennis delen op het realiseren 
van de strategische voordelen valt buiten de scope van mijn onderzoek. 
 
 
 
 
 
Factoren van invloed 
op kennis delen 
 
Kennis delen 
Strategische 
voordelen 
organisatie 
 
 
 
 
Figuur 1.1 Conceptueel model van centrale begrippen en hun samenhang 
 
1.7 Leeswijzer en onderzoeksopzet 
In de engelstalige wetenschappelijke literatuur zijn ‘tacit knowledge’ en ‘explicit knowledge’ veel 
voorkomende begrippen. In dit onderzoek wordt voor ‘tacit’ de Nederlandse term impliciet 
gehanteerd. Voor ‘explicit’ geldt de vertaling expliciet. Twee andere veel voorkomende begrippen  
zijn ‘knowledge donating’ en ‘knowledge collecting’. In dit onderzoek zijn deze begrippen vertaald als 
kennis beschikbaar stellen respectievelijk kennis verzamelen. 
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Met de afsluiting van dit inleidende hoofdstuk start de uitvoering van het onderzoek. Dit onderzoek 
wordt in 4 fasen uitgevoerd. De eerste fase bestaat uit het formuleren van het theoretisch kader. 
Deze fase is beschreven in hoofdstuk 2. De tweede fase wordt gevormd door het ontwerpen en 
beschrijven van de onderzoeksopzet. Deze treft u aan in hoofdstuk 3. Hoofdstuk 4 doet verslag van 
de derde fase: het inventariseren en analyseren van de onderzoeksresultaten. De vierde fase bestaat 
uit het trekken van conclusies en geven van aanbevelingen. Deze treft u aan in hoofdstuk 5. 
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Figuur 1.2 Onderzoeksopzet 
 
 
 
1.8 Samenvatting 
De factoren die kennis delen binnen een organisatie beïnvloeden staan centraal in het 
afstudeeronderwerp. Een toelichting hierop heeft u in hoofdstuk 1 aangetroffen. Veel organisaties 
beschikken over een reservoir aan kennis. De vorm varieert, van processen, best practices, 
vertrouwen, cultuur en normen. Echter, deze kennis is veelal diffuus en onherkenbaar. De 
organisatiecultuur kan voorkomen dat mensen hun kennis delen, omdat zij erop zijn gericht macht, 
status en bestaansrecht te behouden. Al deze factoren pleiten er voor dat organisaties beschikken 
over een systeem van kennismanagement dat deze organisaties toegang geeft tot de kennis en 
expertise van haar medewerkers (Gupta et al. 2000, p.18). Hoewel naar kennis delen al veel 
wetenschappelijk onderzoek is gedaan, bestaat de theoretische relevantie eruit binnen de 
consultancysector nader onderzoek te doen. Taminiau et al. (2009, p. 52) geven hiervoor een aantal 
aanknopingspunten. Met name aspecten van organisatiecultuur en het gebruik van IT-middelen in 
relatie tot kennis delen zijn nog weinig onderzocht. 
 
Op de achtergrond speelt de ontwikkeling van plaats- en tijdonafhankelijk werken. Deze 
ontwikkeling, die gepaard gaat met autonomie en flexibiliteit van medewerkers, maakt het 
onderzoeksonderwerp maatschappelijk relevant. 
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Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
 
 
2.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de centrale begrippen kennis en kennis delen nader uitgewerkt. Hiermee 
wordt antwoord gegeven op de eerste drie deelvragen. In paragraaf 2.2 wordt het begrip kennis 
nader omschreven. Hierbij wordt tevens het belang van kennis voor organisaties aangegeven. 
Paragraaf 2.3 bevat definities van het begrip kennis delen. Ook hierbij wordt in een subparagraaf het 
belang van kennis delen binnen organisaties aangegeven. In paragraaf 2.4 worden factoren die van 
invloed zijn op kennis delen beschreven en gedefinieerd. Deze factoren worden gecategoriseerd op 
organisatie-, team- en individueel niveau. Dit hoofdstuk wordt in paragraaf 2.5 samengevat. Het 
hierbij gepresenteerde conceptueel kader vormt de basis voor het empirisch onderzoek. 
 
2.2 Kennis 
De kennis die in een organisatie beschikbaar is vormt de basis voor kennis delen. In de paragraaf 
2.2.1 worden diverse definities van het begrip kennis gegeven. In de paragraaf 2.2.2 wordt het  
belang van kennis voor een organisatie toegelicht. Met deze definities en toelichting wordt antwoord 
gegeven op deelvraag 1 wat zijn volgens de literatuur de belangrijkste kenmerken van kennis?’ 
 
2.2.1 Definitie van kennis 
Nonaka & Takeuchi (1995, pp. 58) maken onderscheid tussen kennis en informatie. Zij definiëren 
kennis als: ‘een dynamisch proces waarbij mensen een persoonlijke overtuiging over de waarheid 
rechtvaardigen’. Over informatie zeggen zij: ‘informatie voorziet in een nieuw gezichtspunt ten 
behoeve van het interpreteren van gebeurtenissen of objecten. Het maakt nieuwe betekenissen 
zichtbaar en werpt licht op onbekende verbindingen’. Informatie vormt hierdoor een middel om 
kennis te ontwikkelen. Daarbij stellen Nonaka et al. (1995, p. 62) dat het proces van creëren van 
kennis tot stand komt door het delen van ervaringen. Wierdsma et al. (2011, p. 60) maken 
onderscheid tussen regelmaatkennis en maatregelkennis. Regelmaatkennis ontstaat door een 
nauwkeurige en geduldige observatie en het uitvoeren van experimenten kunnen wetten van de 
natuur, samenleving en persoonlijkheden worden ontdekt. Maatregelkennis ontstaat door het 
hanteerbaar maken van verschillende visies ten aanzien van een onderwerp. Deze vorm van kennis is 
gericht op handelen en is persoons- en contextgebonden. 
 
Naast het onderscheid tussen kennis en informatie maken Nonaka et al. (1995, p.10) onderscheid 
tussen expliciete en impliciete kennis. Expliciete kennis omschrijven zij als: ‘formeel en systematisch. 
Expliciete kennis kan in woorden en nummers worden uitgedrukt, eenvoudig worden 
gecommuniceerd en gedeeld in de vorm van harde gegevens, wetenschappelijke formules, 
gecodificeerde procedures, of universele principes’. Impliciete kennis omschrijven zij als: ‘in hoge 
mate persoonlijk en moeilijk te formaliseren, die het complex maakt erover te communiceren en met 
anderen te delen’. Anand, Ward & Tatikponda (2010, p. 304) omschrijven expliciete kennis als 
‘gecodificeerde kennis, uitgedrukt in woorden, figuren en nummers. Het is objectief en relatief 
gemakkelijk te delen in de vorm van specificaties, standaard procedures en gegevens. Impliciete 
kennis is kennis die niet is gecodificeerd en die relatief moeilijk te codificeren is. Het is subjectief en 
gebaseerd op individuele ervaringen’. De transformatie van informatie naar kennis is onderdeel van 
betekenis-construerende processen binnen een organisatie. Nonaka et al. (1995, p. 61) stellen dat 
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impliciete en expliciete kennis met elkaar interacteren als gevolg van creatieve activiteiten van 
mensen. 
 
Mc Dermott (1999, p. 106) stelt: ‘leren is menselijk handelen’ en ‘kennis is het residu van denken, 
kennis ontstaat door ervaring’. Daarnaast beweert Mc Dermott dat kennis tot communities behoort 
en dat kennis zich op diverse manieren kan manifesteren, zoals: boeken, artikelen, procedures, maar 
ook in ongeschreven regels, indeling van werkruimte, verhalen en jargon. Stevens (2010, p. 129) 
koppelt aan kennis een concreet doel en zegt ‘informatie wordt kennis wanneer het is begrepen, 
bewerkt en kan worden verbonden aan een doel of idee’ en ‘informatie is een grondstof en kennis is 
hiervan na bewerking het eindproduct of resultaat. Osterloh & Frey (2000, p. 546) karakteriseren 
expliciete kennis als handelbaar en zichtbaar. 
 
De definities van Nonaka et al. voor expliciete en impliciete kennis zijn algemeen aanvaard en 
worden in recent wetenschappelijk onderzoek nog als basis gebruikt. Anand et al. (2010, p. 304) 
hanteren deze definities in relatie tot kennis delen bij Six Sigma projecten. Holste & Fields (2010, p. 
131) hanteren deze definities voor hun onderzoek naar de relatie tussen vertrouwen en kennis delen. 
Wang & Wang (2012, p. 8900), ten slotte, gebruiken de definities van Nonaka et al. voor hun 
onderzoek naar de relatie tussen kennis delen, innovatie en de prestaties van organisaties. 
 
2.2.2 Belang van kennis 
Het succes van ondernemingen in de jaren ’90, in een periode van snel toenemende competitieve 
omstandigheden, is voor een deel te verklaren door de kwaliteit van kennis die deze ondernemingen 
op dat moment beschikbaar hadden. Badaracco (in: Civi, 2000, p. 171) zegt hierover: ‘in de klassieke 
economieën zijn als bronnen van welvaart aangemerkt: grond, arbeid en kapitaal. Tegenwoordig is 
eveneens een andere motor van welvaart operationeel en het verschijnt in de vormen technologie, 
innovatie, wetenschap, ervaring, creativiteit en informatie; in één woord: kennis’. Civi (2000, p. 172) 
stelt vast dat het evenwicht tussen beschikbare kennis en beschikbare bronnen ongelijk is verdeeld 
en dat de factor die in belangrijke mate de levensstandaard bepaalt, in tegenstelling tot land, 
instrumenten en arbeid, kennis is. Daarbij tekent Civi aan dat de meest ontwikkelde economieën op 
kennis zijn gebaseerd. 
 
Nonaka et al. (1995, p. 7) verwijzen naar Quinn,die vaststelt dat de economische kracht van een 
moderne organisatie meer ligt in de intellectuele en servicegerichte vaardigheden dan in het 
traditionele bezit als land, fabrieken en instrumenten. Quinn gaat een stap verder en concludeert dat 
de waarde van de meeste producten afhankelijk is van op kennis gebaseerde immateriële activa 
(‘knowledge-based intangibles’), zoals technologische know-how, productontwerp, marketing, 
creativiteit en innovatie. 
 
In dit onderzoek worden voor de begrippen impliciete en expliciete kennis om tweede redenen de 
definities van Nonaka et al. gehanteerd. In de eerste plaats gelden deze definities als algemeen 
aanvaard. Veel onderzoekers verwijzen naar de definities van Nonaka et al. In de tweede plaats 
benoemen deze auteurs het belang van interactie en de menselijke rol daarbij. Dit onderzoek sluit 
aan op de benadering van deze auteurs. 
 
2.3 Kennis delen 
Het centrale thema van dit onderzoek is kennis delen binnen organisaties. In de volgende twee 
subparagrafen wordt vanuit de theorie het begrip kennis delen gedefinieerd en het belang van 
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kennis delen toegelicht. Deze paragraaf geeft antwoord op deelvraag 2 ‘wat zijn volgens de literatuur 
de belangrijkste kenmerken van kennis delen?’ 
 
2.3.1 Definitie van kennis delen 
In de voorgaande paragraaf is het belang van kennis voor een organisatie uiteengezet. Het denken 
over kennis en kennis delen heeft de laatste decennia een ontwikkeling doorgemaakt. Polanyi (in: 
Endres & Endres, 2007, p. 93) legde in 1969 nog de nadruk op informatie en definieerde kennis delen 
als ‘het overbrengen van informatie die specifiek is voor de organisatie of groep en die subjectieve 
inzichten, intuïtie en gevoel bevat’. Lin (2007, p.457) betrekt ook het aspect ervaring bij kennis delen 
en definieert kennis delen als: ‘individuen die voor de organisatie relevante ervaringen en informatie 
met elkaar uitwisselen’. Volgens Van den Hooff et al. (2004, p. 118) kan kennis delen worden 
gedefinieerd als: ‘het proces waarbij individuen onderling hun impliciete en expliciete kennis 
uitwisselen en gezamenlijk nieuwe kennis creëren’. Zij gaan er bij deze definitie vanuit dat bij kennis 
delen sprake is van tweerichtingsverkeer en onderscheiden derhalve de processen ‘kennis 
beschikbaar stellen’ en ‘kennis verzamelen’. Kennis beschikbaar stellen omschrijven zij als 
‘communiceren met anderen over het eigen persoonlijk intellectuele kapitaal’. Onder kennis 
verzamelen verstaan zij: ‘raadplegen van collega’s met als doel intellectueel kapitaal van hen te 
verkrijgen’. Taminiau et al. (2009, p. 44) maken onderscheid tussen formeel en informeel kennis 
delen. Formeel kennis delen omschrijven zij als ‘alle vormen van kennis delen die door het 
management zijn geïnstitutionaliseerd’. Informeel kennis delen definiëren zij als ‘alle vormen van 
kennis delen die naast de geïnstitutionaliseerde vormen van kennis delen bestaan. Bakker, Leenders, 
Gabbay, Kratzer & Engelen (2006, p. 597) leggen door onderscheid te maken tussen integratie en 
productie de nadruk op de wijze waarop kennis wordt gedeeld. Van integratie is sprake wanneer 
kennis overgaat van één naar één of meerdere andere actoren (‘broadcasting’). Van productie is 
sprake wanneer kennis wordt gedeeld in de vorm van discussie en het gezamenlijk oplossen van 
vraagstukken. 
 
In dit onderzoek worden voor het begrip kennis delen de definities van Van den Hooff et al. 
gehanteerd, omdat zij bij kennis delen onderscheid maken tussen kennis beschikbaar stellen en 
kennis verzamelen. Daarbij leggen zij een accent op interactie en betekenisgeving. Dit accent sluit 
aan op het doel van dit onderzoek. 
 
2.3.2 Belang van kennis delen 
Diverse onderzoeken tonen aan dat het delen van kennis tussen medewerkers binnen organisaties 
belangrijk is. Lin (2007, p. 326) concludeert dat het delen van kennis bijdraagt aan innovatie, doordat 
kennis delen de implementatie van nieuwe ideeën, processen, producten en diensten mogelijk 
maakt.  Boussebaa, Sturdy & Morgan (2014, p. 1228) sluiten op deze visie over innovatie aan richten 
zich op kennisintensieve organisaties, zoals consulting-organisaties. Zij zeggen: ‘ter ondersteuning 
van de continue innovatie die de komende jaren nodig is om aan kop van de competitie te kunnen 
blijven, is het voor consulting-organisaties van belang netwerkorganisaties te vormen. Daarnaast 
stellen Boussebaa et al. (2014, p. 1233) vast dat het delen van kennis helpt bij het besparen van tijd 
en capaciteit die anders zou zijn ingezet met ‘het opnieuw uitvinden van het wiel’. Het positieve 
effect van kennis delen op innovatie, creativiteit en productontwikkeling binnen de organisatie heeft 
eveneens een positieve invloed op de prestaties van de organisatie (Utami & Utami, 2013, p. 424). 
Srivastava, Bartol & Locke (2006, p. 1246) concluderen dat het delen van kennis eveneens een 
positieve invloed heeft op de prestaties van teams binnen een organisatie. Coakes (2006, p. 580) legt 
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het verband met leren binnen een organisatie en zegt: ‘organisaties moeten weten wat zij weten en 
met als doel effectief te kunnen presteren moeten zij de beschikbare kennis delen. Coakes baseert 
haar uitspraak deels op de theorie van Nonaka et al.. Zij gaan ervan uit dat kennis ontstaat als gevolg 
van een sociaal proces tussen individuen (1995, p. 61). Het delen van kennis is een methode kennis 
te ontwikkelen. Het delen van kennis draagt bij aan het leren van medewerkers binnen een 
organisatie. Styhre (in: Van den Hooff & De Leeuw van Weenen, 2004, p. 13) betrekt het 
waardeaspect bij het belang van kennis delen en concludeert dat ‘de waarde van individuele kennis 
binnen een organisatie toeneemt naarmate het meer wordt gedeeld’. 
 
2.3.3 Belemmeringen bij kennis delen 
Naast het belang dat aan kennis delen wordt toegekend zien organisaties zich ook geconfronteerd 
met belemmeringen. Boussebaa et al. (2013, p. 1234) geven aan dat het gebruik van kennisdatabases 
kan leiden tot een ‘information overload’; de hoeveelheid beschikbare data is dermate omvangrijk  
dat het overzicht wordt verloren. Daarnaast concluderen Boussebaa et al. dat medewerkers kennis  
als hun intellectueel eigendom beschouwen en dat zij graag zelf regie voeren over het beschikbaar 
stellen daarvan.  In lijn met Boussebaa et al. concluderen Dunford (2000, p. 298) en Taminiau et al. 
(2009, p. 44) dat binnen de consulting-sector kennis als macht en bron van invloed wordt  
beschouwd. Consultants beschermen kennis door het niet actief met anderen delen. Daarnaast 
stellen Taminiau et al. (2009, p. 52) vast dat consultants communicatief ingestelde personen zijn, hun 
kennis veelal verbaal delen en zij weinig tijd besteden aan het codificeren van kennis. 
 
Samenvattend: kennis delen kan worden verdeeld in kennis beschikbaar stellen en kennis 
verzamelen. Het delen van kennis door medewerkers binnen een organisatie is belangrijk, omdat het 
de creativiteit van mensen stimuleert en de efficiency binnen de organisatie bevordert. Het versterkt 
hierdoor het competitief vermogen van de organisatie. Met name een aantal factoren op individueel 
niveau belemmert kennis delen tussen medewerkers. 
 
2.4 Factoren van invloed op kennis delen 
Op kennis delen binnen organisaties is een groot aantal factoren van invloed. In deze paragraaf 
worden factoren die van invloed zijn op kennis delen nader beschreven en gecategoriseerd. Met de 
uiteenzetting van de factoren die van invloed zijn op kennis delen geef ik antwoord op deelvraag 3: 
´wat zijn volgens de literatuur de factoren die van invloed zijn op kennis delen?’ 
 
Nonaka et al. (1995, p. 57) onderscheiden voor het creëren van kennis, mogelijk gemaakt door het 
delen van bestaande kennis,  vier niveaus, namelijk: het individu, de groep, de organisatie en een 
alliantie van organisaties. Gold et al. (2001, p. 187) hanteren technologie, structuur en cultuur als de 
centrale thema’s voor de infrastructuur van kennis delen. Riege (2005, p. 23) onderkent drie 
categorieën, te weten: het individu, de organisatie en technologie. Wang & Noe (2010, p. 117) 
hanteren een indeling van organisatie, groep, individu en cultuur. Bock, Zmud, Kim & Lee (2005, p. 
89) onderscheiden op basis van eerdere onderzoeken van o.a. Constant (1994), Wasko & Faraj (2000) 
en Kalman (1999), drie niveaus van factoren die van invloed zijn op kennis delen, te weten: het 
individueel niveau, het groepsniveau en het organisatieniveau. Cummings & Worley (2009, p. 93) 
hanteren als model voor het diagnosticeren en veranderen van organisaties drie niveaus, namelijk: 
organisatie, groep en individu. 
 
Samenvattend zijn de categorieën die door de diverse auteurs zijn gehanteerd in onderstaand 
schema weergegeven. 
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Nonaka et al. X X X X    
Gold et al.     X X X 
Riege  X  X X   
Wang et al.  X X X   X 
Bock et al.  X X X    
Cummings et al.  X X X    
Figuur 2.1 Overzicht van categorieën van factoren 
 
Een aantal van deze indelingen heeft met elkaar gemeen dat zij de niveaus organisatie, groep en 
individu centraal stellen. Met het oog op de doelstelling van dit onderzoek, sluit ik bij de indeling in 
deze paragraaf aan op de indelingen van Wang et al., Bock et al. en Cummings et al.. 
 
2.4.1 Organisatieniveau 
Op organisatieniveau spelen bij kennis delen tussen de medewerkers de onderstaande zeven 
factoren een rol. 
 
2.4.1.1 Organisatiecultuur 
Naar het begrip organisatiecultuur is veel onderzoek verricht. Van dit begrip zijn meerdere 
verschillende definities in omloop. Schein (in: Park, Ribière & Schulte, 2004, p. 107) definieert 
organisatiecultuur als: ‘een patroon van gemeenschappelijke basisveronderstellingen, die de groep 
heeft geleerd bij het oplossen van problemen’. Schein voegt aan deze definitie toe dat de problemen 
waar organisaties mee worden geconfronteerd veelal voortvloeien uit de noodzaak tot externe 
aanpassing en interne integratie. Aan nieuwe medewerkers wordt het geldend patroon van 
basisveronderstellingen geleerd en wordt van hen verwacht hiernaar te denken en handelen. 
Hiermee wijst hij vooral op het belang van interactie en leren met het oog op oplossen van 
problemen. Schneider (in: Park et al. 2004, p. 107) legt de nadruk op de organisatie als systeem en 
omschrijft organisatiecultuur als: ‘het karakter van een organisatie’ en ‘de wijze waarop activiteiten  
in een organisatie worden uitgevoerd’. Wierdsma et al. (2011, p. 44) definiëren organisatiecultuur als 
‘het geheel van gedeelde opvattingen, waarden en normen van de leden van de organisatie’. 
 
Diverse onderzoeken leggen het verband tussen organisatiecultuur en kennis delen binnen 
organisaties. Park et al. (2004, p. 114) concluderen dat vertrouwen, vrijelijk delen van informatie, 
nauw samenwerken met anderen en het ontwikkelen van vriendschappen in een werkomgeving 
behoren tot cultuurelementen en dat deze elementen een positieve invloed hebben op de 
bereidheid tot kennis delen. Tsai (2002, p. 185) concludeert dat sociale interactie een positieve 
invloed heeft op kennis delen. Lin (2004, p. 118) stelt vast dat de intenties van het senior 
management kennis te delen daadwerkelijk leidt tot gedrag waarbij kennis delen als normaal wordt 
beschouwd. Deze conclusie sluit aan bij Homan (2011, p. 261) die stelt dat gedragsuitingen 
performatief beïnvloedend kunnen zijn: het uiten van de gedraging voegt betekenis toe en heeft als 
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doel dat de overige leden van de groep deze uiting accepteren en als realiteit gaan beschouwen. 
Vanuit een internationaal perspectief concludeert Abdullah (2013, p. 666) dat binnen multinationale 
organisaties culturele verschillen van invloed zijn op kennis delen. 
 
2.4.1.2 Organisatieklimaat 
Bock et al. (2005, p. 90) maken onderscheid tussen organisatiecultuur en organisatieklimaat. 
Organisatiecultuur is in hun definitie geworteld in de geschiedenis van een organisatie, is vervat in 
gemeenschappelijke waarden en niet eenvoudig te veranderen. Organisatieklimaat omschrijven zij 
als een toestand van gedachten op een bepaald moment, is in een context te plaatsen en is door 
mensen met macht en invloed direct te veranderen. Volgens Bock et al. zijn redelijkheid (‘fairness’), 
verbondenheid (‘affiliation’) en ondernemingslust (‘innovativeness’) factoren die van invloed zijn op 
het organisatieklimaat. Bock et al. (2005, p. 100) concluderen dat het organisatieklimaat een directe 
en positieve invloed heeft op de intentie van medewerkers kennis met elkaar te delen. 
 
2.4.1.3 Communicatieklimaat 
Kennis delen is een vorm van communiceren. Smith & Rupp (in: Al-Alawi et al., 2007, p. 25) 
omschrijven communicatie onder kenniswerkers als ‘menselijke interactie door verbale 
communicatie en het gebruik van lichaamstaal’. Zij stellen dat menselijke interactie binnen een 
organisatie aanmerkelijk verbetert indien over een sociaal netwerk wordt beschikt en dat deze – 
verbale – vorm van communicatie fundamenteel is bij het stimuleren van kennis delen. Van den 
Hooff et al. (2004, p. 120) construeren het begrip communicatieklimaat (2004, p. 120) op basis van 
verschillende definities van Putnam & Cheney (1985), Crino & White (1981) en Denis (1974). Volgens 
Van den Hooff et al. bestaat een communicatieklimaat uit een atmosfeer in de organisatie waarbij 
bepaalde manieren van communiceren geaccepteerd zijn. Elementen van deze atmosfeer zijn 
openheid, horizontale en verticale stroom van informatie en betrouwbaarheid van informatie. Op 
basis van deze elementen concluderen Van den Hooff et al. (2004, p. 126) dat het 
communicatieklimaat een cruciale variabele is voor kennis delen binnen organisaties. 
 
2.4.1.4 Organisatiestructuur 
Structuren kunnen vanuit verschillende perspectieven worden benaderd. Hartog, Molenkamp en 
Otten (1994, p. 123) maken onderscheid tussen organisatiestructuur, informatiestructuur, 
personeelsstructuur en de communicatiestructuur. De organisatiestructuur omschrijven Hartog et al. 
als ‘de wijze waarop taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden over afdelingen en 
functionarissen zijn verdeeld’. Onder de informatiestructuur verstaan zij ‘de vormgeving van de 
informatiehuishouding’ en rekenen hiertoe alle aspecten met betrekking tot gegevensstructuren, 
activiteiten, organisatorische inrichting en de technische hulpmiddelen.  Het inrichten in formele 
hiërarchische structuren is een middel om coördinatie van processen mogelijk te maken (Tsai, 2002, 
p. 180). Tsai concludeert dat binnen industriële multiunit-organisaties de mate van centralisatie 
invloed heeft op kennis delen binnen de organisatie. Al-Alawi et al. (2007, p. 25) stellen dat 
traditionele organisatiestructuren worden gekenmerkt door verschillende en –soms - 
gecompliceerde niveaus, verantwoordelijkheidslijnen en procedures. Binnen dergelijke organisaties 
concluderen Al-Alawi et al. dat organisatiestructuren contraproductief voor kennis delen kunnen 
werken, omdat het doorlopen van hiërarchische niveaus en procedures tijd kost. Riege (2005, p. 31) 
sluit hier op aan en stelt vast dat platte en open organisatiestructuren kennis delen bevorderen. 
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2.4.1.5 Technologiestructuur 
Volgens Syed-Ikhsan & Rowland (2004, p. 101) maakt de technologiestructuur onderdeel uit van de 
organisatiestructuur. De technologiestructuur bestaat volgens hen uit: ICT-infrastructuur, ICT-tools  
en ICT-instrumenten. Zij concluderen (2004, p. 109) dat de technologiestructuur een belangrijke rol 
speelt bij het delen van kennis binnen organisaties. Lin (2007, p. 326) nuanceert de conclusie van 
Syed-Ikhsan et al.. Zij concludeert dat voor het bevorderen van kennis delen investeren in IT niet 
voldoende is, omdat het verschaffen van toegang tot kennis niet wil zeggen dat hiervan ook gebruik 
wordt gemaakt. Volgens Lin speelt bij kennis delen ook menselijke interactie een belangrijke rol. 
Coakes (2006, p. 581) presenteert, afhankelijk van het type proces met betrekking tot kennis, vier 
vormen van informatietechnologie. Specifiek voor het delen van kennis noemt zij ‘Group 
Collaboration Systems’, zoals groupware, intranet en portals. Deze technologie stelt medewerkers is 
groepsverband in staat kennis ter beschikking te stellen. Van den Hooff et al. (2004, p. 17) stellen  
vast dat het gebruik van computer mediated communication binnen consulting-organisaties invloed 
heeft op het verzamelen van kennis. Zij concluderen daarbij dat tussen het gebruik van computer 
mediated communication en het beschikbaar stellen van kennis geen relatie bestaat. Hiermee 
onderbouwen zij het onderscheid tussen het verzamelen en beschikbaar stellen van kennis en 
nuanceren zij de rol die informatietechnologie hierbij speelt. Riege (2005, p. 31) sluit hierop aan door 
te concluderen dat moderne technologie integratie tussen mechanismen en systemen mogelijk 
maakt, waardoor een passend platform dat voor iedereen die behoefte heeft aan kennis, van zowel 
externe en interne bronnen, beschikbaar is. Hiermee legt ook Riege de nadruk op kennis verzamelen. 
 
2.4.1.6 Rol van het management 
Het management speelt een belangrijke rol bij kennis delen binnen organisaties. Lin & Lee (2004, p. 
110) stellen vast dat kennis delen een cruciale rol speelt bij het stimuleren van innovatie en creëren 
van nieuwe producten en diensten. Tegelijkertijd stellen Lin et al. vast dat naar de rol die senior 
managers kunnen spelen bij het bevorderen van kennis delen nog weinig empirisch onderzoek is 
verricht. Lin et al. concluderen (2004, p. 118) dat houding, subjectieve normen en het gepercipieerde 
gedrag van senior managers invloed heeft op de intentie tot stimuleren van kennis delen en dat 
hierdoor kennis delen binnen organisaties wordt gestimuleerd. Lin et al. omschrijven in dit onderzoek 
houding als: ‘het positieve of negatieve gedrag van senior managers bij het stimuleren van 
medewerkers kennis met elkaar te delen’. Onder subjectieve normen verstaan Lin et al.: ‘door senior 
managers gecreëerde sociale druk die tot doel heeft kennis delen te stimuleren of te ontmoedigen’. 
Voor het gepercipieerde gedrag hanteren Lin et al. de definitie van Ajzen (in: Lin et al., 2004, p. 115), 
namelijk: ‘de perceptie van senior managers ten aanzien van het gemak of de complexiteit het   
gedrag van medewerkers om kennis met elkaar te delen te kunnen stimuleren. Gebaseerd op het 
onderzoek van Lin et al. concludeert Lin (2007, p. 325) dat steun van het topmanagement een 
positieve invloed heeft op kennis delen. Dit geldt  zowel voor kennis verzamelen en kennis 
beschikbaar stellen. Srivastava et al. (2006, p. 1241) introduceren bij de rol van het management het 
begrip ‘empowered leadership’. Hiertoe rekenen zij de vier aspecten: delen van macht, geven van 
verantwoordelijkheid, autonomie en steun aan medewerkers. Aan de hand van deze aspecten  
hebben Srivastava et al. vastgesteld dat ‘empowered leadership’ een positieve invloed heeft op 
kennis delen. Ook Utami et al. (2013, p. 423) bevestigen de rol van het topmanagement bij kennis 
delen met de conclusie dat ‘de support van het topmanagement is belangrijk als voorwaarde dat bij 
de medewerkers bereidheid ontstaat om kennis met elkaar te delen’. Zij voegen hier nog aan toe dat 
intellectuele stimulatie een aspect is van ‘transformational leadership’ en dat ook deze stijl van 
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leiding geven een positieve relatie heeft met het delen van kennis. Abdullah & Liang (2013, p. 666) 
concluderen dat ook bij organisaties met een structuur van hoofdkantoor en decentrale vestigingen, 
de rol van het management van invloed is op de mate waarin kennis wordt gedeeld. 
 
2.4.1.7 Beloning en waardering 
Beloning en waardering van medewerkers kan bestaan uit financiële incentives zoals een bonus of 
salarisverhoging, en uit niet-financiële incentives zoals een promotie, baanzekerheid (Davenport & 
Prusak, in Lin, 2007, p. 319) of het complimenteren van medewerkers en erkennen van autoriteit 
(Bartol & Srivastava, 2002, p. 66). Bartol et al. (2002, p. 73) concluderen dat beloning en waardering 
van invloed zijn op de bereidheid van medewerkers kennis met elkaar te delen. Lin (2007, p.325) 
concludeert dat een organisatiebreed systeem van beloningen binnen Taiwanese organisaties geen 
invloed heeft op de bereidheid van medewerkers kennis ter beschikking stellen en kennis te 
verzamelen. Al-Alawi et al. (2007, p. 39) concluderen echter dat een beloningssysteem weldegelijk 
van invloed is op de bereidheid van medewerkers kennis met elkaar te delen. Voor het stimuleren 
van kennis delen zijn volgens Gupta & Govindarajan (2000, p. 77) groepsgebonden beloningen het 
meest effectief, omdat deze beloningen de prestaties van een groep beter zichtbaar maken en de 
nadruk dan niet wordt gelegd op een individueel onvoldoende presterend bedrijfsonderdeel. 
 
Naast het belonen van medewerkers of een groep medewerkers, kunnen organisaties ook besluiten 
het management te belonen voor hun inzet om kennis delen te stimuleren. Abdullah et al. (2013, p. 
666) concluderen dat het belonen van het topmanagement een stimulans is om kennis delen binnen 
de organisatie te bevorderen. Ook Wang et al. (2010, p. 137) concluderen dat het belonen van 
managers hen aanmoedigt kennis delen tussen medewerkers te stimuleren. 
 
Samenvattend zijn in de volgende tabel de factoren opgenomen, die op organisatieniveau invloed 
hebben op kennis delen: 
 
 
Factor Auteur 
1. Cultuur Park et al. (2004, p. 114); Tsai (2002, p. 185); Lin (2004, p. 118); 
Bock et al. (2005, p. 90) 
2. Organisatieklimaat Bock et al. (2005, p. 90) 
3. Communicatieklimaat Van den Hooff et al. (2004, p. 120) 
4. Organisatiestructuur Hartog et al. (1994, p. 123); Tsai (2002, p. 180); Al-Alawi et al. 
(2007, p. 25); Riege (2005, p. 31) 
5. Technologiestructuur Syed-Ikhsan en Rowland (2004, p. 98); Lin (2007, p. 326); Coakes 
(2006, p. 581); Riege (2005, p. 31) 
6. Rol van het 
management 
Lin et al. (2004, p. 110); Srivastava et al. (2006, p. 1241); Lin (2007, 
p. 325) 
7. Beloning en 
waardering 
van medewerkers Bartol & Srivastava (2002, p. 73); Lin (2007, p.325); Al-Alawi (2007, 
p. 39); Gupta et al. (2000, p. 77) 
van topmanagement Abdullah & Liang (2013, p. 666); Wang et al. (2010, p. 137) 
Figuur 2.2 Overzicht van factoren op organisatieniveau 
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2.4.2 Teamniveau 
Op het niveau van teams of groepen spelen onderstaande factoren een rol bij kennis delen. Wang et 
al. (2010, p. 119) constateren dat op teamniveau zeer beperkt onderzoek is gedaan naar de factoren 
die kennis delen stimuleren of belemmeren. Mueller (2014, p. 197) betoogt dat het verkrijgen van 
meer inzicht in kennis delen binnen en tussen teams belangrijk is, omdat het werken in projectteams 
in de hedendaagse werkomgeving in toenemende mate wordt toegepast. 
 
2.4.2.1 Groepscohesie 
Individuen die frequent met elkaar communiceren en die een sterke emotionele band met elkaar 
hebben, zijn eerder bereid tot het delen van kennis dan individuen die deze frequentie van 
communiceren en emotionele band niet hebben (Reagans & Mc Evily, 2003, p. 244). Vanuit deze 
conclusie voor individuen concluderen Reagans et al. (2003, p. 245) dat groepscohesie op kennis 
delen invloed heeft. Daarnaast stellen zij vast dat tussen de mate van sociale cohesie binnen een 
team en de bereidheid kennis met elkaar te delen een positief verband bestaat (2003, p.260). 
 
Groepen medewerkers, of teams, kunnen een verschillende mate van samenhang vertonen. 
Samenhang is te definiëren als ‘de affiniteit tussen groepsleden en hun identificatie als een groep’ 
(Organ et al. in: Van Woerkom & Sanders, 2010, p. 140). De mate waarin deze teams samenhangend 
zijn is van invloed op kennis delen en het vragen om en geven van advies. Deze conclusie trekken Van 
Woerkom et al. (2010, p.146). Immers, een sterke samenhang als team heeft een positieve invloed 
op de energie die de teamleden van de groep kunnen ervaren. Deze conclusie sluit aan op de 
conclusie van Park et al. (2004, p. 114) dat het nauw samenwerken met anderen stimuleert tot  
kennis delen (zie ook: par. 2.4.1. onder organisatiecultuur) 
 
2.4.2.2 Communicatiestijl 
‘De communicatiestijl en de mate waarin binnen het team op een begrijpelijke manier met elkaar 
wordt gecommuniceerd hebben een positieve invloed op de bereidheid kennis met elkaar te delen’ 
(De Vries & Van den Hooff, 2015, p. 126). Daarbij stellen De Vries et al. vast dat taaktevredenheid van 
de medewerker bijdraagt een open communicatiestijl. 
 
2.4.2.3 Output oriëntatie en prestaties 
Mueller (2014, p. 198) concludeert dat outputoriëntatie een factor is die kennis delen binnen teams 
bevordert. De verklaring hiervoor is dat teams veelal een concreet product of eindresultaat beogen 
te halen en dat het delen van kennis bijdraagt aan deze doelstelling. Het maakt het werk 
eenvoudiger. Deze conclusie sluit aan op de conclusie van Griffith & Sawyer (2010, p. 1020) die 
vaststelden dat de beschikbare kennis, zowel expliciete en impliciete kennis, binnen een team een 
positieve invloed heeft op de prestaties van een team. Ook hier is de verklaring voor deze positieve 
relatie dat het delen van kennis het werk vereenvoudigt en teamdoelstellingen efficiënter kunnen 
worden gehaald. Ook De Vries et al. (2006, p. 126) concluderen dat de perceptie van teamleden dat 
zij goed presteren leidt tot de bereidheid meer kennis met elkaar te delen. 
 
2.4.2.4 Teamstructuur 
Mueller (2014, p. 198) stelt in haar onderzoek vast dat flexibele organisatiestructuren een positief 
effect hebben op kennis delen binnen teams. Deze conclusie sluit aan op de conclusie van Al-Alawi 
(zie paragraaf 2.4.1. onder organisatiestructuur). De verklaring hiervoor is dat een project- of 
teamstructuur een flexibeler kader voor actie en interactie biedt, waardoor kennis makkelijker en 
sneller toegankelijk is en gedeeld kan worden. Lin (2007, p. 468) stelt vast dat binnen teams een 
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participatieve manier van beslissingen nemen, in plaats van in een hiërarchische structuur, bijdraagt 
aan kennis delen. Hiermee legt Lin een verband naar teamcohesie en verklaart deze conclusie  
doordat als medewerkers worden betrokken bij het proces van richting bepalen en beslissingen 
nemen zij zich comfortabeler voelen en hierdoor eerder geneigd zijn zich open op te stellen en kennis 
met elkaar te delen. 
 
2.4.2.5 Tijd 
Tenslotte constateert Mueller (2014, p. 198) dat wanneer het management aan teams tijd voor 
kennis delen beschikbaar stelt, dit op kennis delen een positieve invloed heeft. 
 
Samenvattend zijn in onderstaande tabel de factoren opgenomen, die op teamniveau invloed 
hebben op kennis delen: 
 
Factor Auteur 
1. Groepscohesie Reagans & Mc Evily (2003, p. 244); Van Woerkom et al. (2010, 
p.146) 
2. Communicatiestijl De Vries et al. (2015, p. 126) 
3. Output oriëntatie en 
prestaties 
Mueller (2014, p. 198); Griffith & Sawyer (2010, p. 1020), De Vries 
et al. (2006, p. 126) 
4. Teamstructuur Mueller (2014, p. 198); Lin (2007, p. 468) 
5. Tijd Mueller (2014, p. 198) 
Figuur 2.3 Overzicht van factoren op teamniveau 
 
2.4.3 Individueel niveau 
De mate waarin kennis wordt gedeeld is mede afhankelijk van individuele factoren. In deze paragraaf 
worden acht factoren beschreven. 
 
2.4.3.1 Vertrouwen 
Het is volgens Riege (2005, p. 25) onmogelijk over kennis delen te spreken zonder het aspect 
vertrouwen hierbij te betrekken. Riege zegt: ‘veel mensen zijn niet geneigd kennis te delen als er  
geen gevoel van vertrouwen aanwezig is’. Vertrouwen staat hier voor het eigenlijk gebruik van  
kennis, de juistheid van kennis en de geloofwaardigheid van de bron van de kennis. Volgens Politis 
(2003, p. 60) bestaat vertrouwen van medewerkers uit de drie aspecten: geloof in collega’s, 
betrouwbaarheid van collega’s en betrouwbaarheid van het management. Op basis van deze drie 
aspecten concludeert Politis (2003, p. 64) dat vertrouwen een essentiële factor vormt voor 
samenwerking tussen medewerkers en het delen van kennis met elkaar. Volgens Al-Alawi et al.  
(2007, 34) wordt vertrouwen tussen medewerkers gevoed door delen van gevoelens, percepties en 
persoonlijke informatie. Zij concluderen vervolgens dat vertrouwen tussen medewerkers een 
positieve invloed heeft op kennis delen. Zij tekenen hier bij aan dat medewerkers ook kennis delen in 
het geval zij persoonlijke informatie niet frequent met elkaar delen. Dit wordt verklaard doordat 
medewerkers zich bewust kunnen zijn van organisatie- of groepsbelangen en dat het delen van  
kennis hierbij een voorwaarde is. Park et al. (2004, p. 114) stellen vast dat vertrouwen een aspect van 
organisatiecultuur is. Daarnaast concluderen zij dat dit cultuuraspect een positieve invloed heeft op 
kennis delen tussen medewerkers. Bij vertrouwen speelt ook de betrouwbaarheid van de bron een 
belangrijke rol. Szulanski, Cappetta & Jensen (2004, p. 602) concluderen dat de gepercipieerde 
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betrouwbaarheid van de bron van de kennis invloed heeft op de acceptatie van kennis delen binnen 
organisaties. Lin (2007, p. 421) heeft specifiek onderzoek verricht naar het delen van impliciete 
kennis en concludeert dat ook bij deze vorm vertrouwen een factor is die positieve invloed heeft. 
Bakker et al. (2006, p. 600) relativeren de invloed van vertrouwen op kennis delen. Zij concluderen 
dat vertrouwen geen invloed heeft op kennis delen tussen medewerkers. Zij tekenen merken op dat 
deze conclusie dient te worden gezien in de context van een relatief hoog vertrouwen tussen 
medewerkers en dat vertrouwen derhalve geen onderscheidende factor meer is. 
 
2.4.3.2 Draagvlak 
Naast de relatie die medewerkers onderling hebben, is ook de relatie van medewerkers met de 
organisatie een factor die van invloed is op kennis delen. Deze relatie naar de organisatie noemen  
Van den Hooff et al. (2004, p. 117) ‘organizational commitment’ en omschrijven zij als: ‘de affectieve 
verbintenis van medewerkers aan hun organisatie’. Mowday (in: Van den Hooff et al. (2004, p. 119) 
definieert commitment als: ‘de relatieve kracht van individuele identificatie met en de betrokkenheid 
bij een specifieke organisatie’. Van den Hooff et al. (2004, p. 126) concluderen dat draagvlak naar de 
organisatie een positieve invloed heeft op kennis delen, het beschikbaar stellen van kennis in het 
bijzonder. Zij concluderen dat draagvlak geen invloed heeft op kennis verzamelen. Interessant hierbij 
is echter dat zij een positieve relatie tussen kennis verzamelen en kennis beschikbaar stellen 
vaststellen: hoe meer kennis een individu verzamelt, hoe meer dit individu bereid is kennis te 
doneren. Lin (2007, p. 419) concludeert dat draagvlak een positieve invloed heeft op kennis delen.  
Lin voegt hier nog aan toe dat medewerkers rechtvaardigheid als een voorwaarde voor commitment 
beschouwen. Daarnaast is volgens Lin de samenwerkingsbereidheid van medewerkers van invloed op 
commitment. 
 
2.4.3.3 Bereidheid 
De bereidheid van medewerkers om kennis met elkaar te delen is een voorwaarde voor de intentie 
van medewerkers daadwerkelijk kennis met elkaar te delen. Deze conclusie trekken Bock et al. (2005, 
p.100). Daarnaast concluderen zij dat een positief verband bestaat tussen de subjectieve norm om 
kennis te delen en de bereidheid dit ook daadwerkelijk te doen. De subjectieve norm is in dit verband 
gebaseerd op de definitie van Ajzen (in: Bock et al. 2005, p. 93), namelijk: ‘de gepercipieerde sociale 
druk een bepaald gedrag wel of niet te laten zien’. Ook Gagné (2009, p. 575) stelt vast dat de 
basisvoorwaarde voor de bereidheid tot het delen van kennis bestaat uit de behoefte aan kennis. Zij 
voegt daar aan toe dat een positieve houding van medewerkers ten aanzien van kennis delen op de 
bereidheid van invloed is. Op de bereidheid tot het delen van kennis is ook de relatie tussen 
medewerkers van invloed. Holste & Fields (2005, p. 134) stellen vast dat de bereidheid om kennis te 
delen van invloed is op het werkelijk delen van kennis tussen collegae. Zij concluderen daarbij dat  
een goede relatie tussen collegae, ontwikkeld door face-to-face interactie en wederzijds respect voor 
elkaars professionele capaciteiten, van invloed zijn op de bereidheid kennis met elkaar te delen. 
 
2.4.3.4. Plezier anderen te helpen 
Tegen de achtergrond dat medewerkers gemotiveerd kunnen raken kennis te delen om daarmee 
complexe problemen op te lossen, heeft Lin (2007, p. 318) de invloed van het plezier collegae te 
helpen op het delen van kennis onderzocht. Lin concludeert dat tussen het plezier in helpen van 
collegae en het delen van kennis, zowel kennis beschikbaar stellen en kennis verzamelen een positief 
verband bestaat. Ook Zhang et.al (2014, p. 495) trekken de conclusie dat het plezier collegae te 
ondersteunen een positieve invloed heeft op kennis delen. 
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2.4.3.5 Doeltreffendheid 
De overtuiging van medewerkers dat hun kennis kan bijdragen aan het oplossen van complexe 
problemen motiveert hen volgens Lin (2007, p. 325) tot het beschikbaar stellen en verzamelen van 
kennis. Bandura (in: Lin, 2007, p.325) spreekt dan van doeltreffendheid (‘self-efficiacy’) en omschrijft 
dit als: ‘de beoordeling van individuen met betrekking tot hun vermogen activiteiten te organiseren, 
uit te voeren en specifieke resultaten te behalen. Zhang et al. (2014, p. 495) stellen ook vast dat 
doeltreffendheid een positieve invloed heeft op het delen van kennis tussen individuen. 
 
2.4.3.6 Reputatie en wederkerigheid 
Naast economische beloning, zoals het ontvangen van een bonus, salarisverhoging of promotie, 
onderkennen Zhang et al. op basis van onderzoek van Blau (in; Zhang, 2014, p. 492) ook sociale 
beloningen, zoals reputatie en wederkerigheid. Zhang et al. (2014, p. 496) definiëren reputatie als de 
’perceptie van de positieve of negatieve verandering van beeldvorming, veroorzaakt door het delen 
van kennis’. Wederkerigheid definiëren Zhang et al. als ‘de overtuiging dat de huidige bijdrage in de 
toekomst leidt tot de inwilliging van een verzoek kennis beschikbaar te stellen’. Zhang, Ordónez de 
Pablos & Quingkun (2014, p. 495) concluderen dat tussen reputatie, wederkerigheid en kennis delen 
een positief verband bestaat. Dit betekent dat medewerkers die kennis delen ervan overtuigd zijn dat 
door het helpen van collegae hun erkenning stijgt. Daarnaast betekent deze conclusie dat 
medewerkers verwachten dat het verstrekken van kennis aan collegae leidt tot het verkrijgen van 
ondersteuning op het moment dat daar om wordt gevraagd. 
 
Hau & Evangelista (2007, p. 1161) concluderen dat een gebrek aan motivatie kennis met collegae te 
delen kan leiden tot bescherming van individuele kennis. De verklaring hiervoor is dat een 
medewerker bevreesd is voor het verliezen van unieke individuele kennis aan een interne concurrent 
of dat hierdoor de positie en reputatie binnen de organisatie onder druk komen te staan. 
 
Op basis van het model van Kankanhalli onderscheiden Zhang et al. (2014, p. 492) extrinsieke en 
intrinsieke factoren die van invloed zijn op kennis delen. Tot de intrinsieke factoren rekenen zij het 
plezier in helpen van collegae en het versterken van eigenwaarde of doeltreffendheid. Tot de 
extrinsieke factoren rekenen zij materiële beloning, wederkerigheid en reputatie. 
 
2.4.3.7 Baantevredenheid 
Op basis van de conclusie van Borgatti & Cross (in: De Vries et al., 2006, p. 120) dat medewerkers die 
goed presteren meer geneigd zijn kennis met anderen te delen, stellen de Vries et al. (2006, p. 126) 
vast dat baantevredenheid een positieve invloed heeft op de bereidheid kennis delen. Zij verklaren 
dit verband doordat medewerkers die kennis ter beschikking stellen hierdoor in aanzien kunnen 
stijgen. 
 
2.4.3.8 Intellectuele stimulatie 
Intellectuele stimulatie definiëren Utami et al. (2013, p. 421) als ‘het doel intelligentie van 
medewerkers te ontwikkelen en het kennisniveau te vergroten’ en heeft tot doel creatief denken tot 
stand te brengen en tot innovatieve ideeën te komen. Managers spelen hierbij een belangrijke rol. 
Utami et al. (2013, p. 423) concluderen dat intellectuele stimulatie invloed heeft op kennis delen 
tussen medewerkers en dat hierdoor innovatie wordt bevorderd. 
 
Samenvattend zijn in onderstaande tabel de factoren opgenomen, die op individueel niveau invloed 
hebben op kennis delen: 
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Factor Auteur 
1. Vertrouwen Riege (2005, p. 25); Politis (2003, p. 64); Al-Alawi et al. (2007, 34); 
Szulanski et al. (2004, p. 602); Lin (2007, p. 421); Bakker et al. 
(2006, p. 600) 
2. Draagvlak Van den Hooff et al. (2004, p. 126); Lin (2007, p. 419) 
3. Bereidheid Bock et al. (2005, p.100); Gagné (2009, p. 575); Holste & Fields 
(2005, p. 134) 
4. Plezier anderen te 
helpen 
Lin (2007, p. 318); Zhang et.al (2014, p. 495) 
5. Doeltreffendheid Lin (2007, p. 325); Zhang et al. (2014, p. 495) 
6. Reputatie en 
wederkerigheid 
Zhang et al. (2014, p. 495); Hau et al. (2007, p. 1161) 
7. Baantevredenheid De Vries et al. (2006, p. 126) 
8. Intellectuele 
stimulatie 
Utami & Utami (2013, p. 423) 
Figuur 2.4 Overzicht van factoren op individueel niveau 
 
 
2.5 Samenvatting en conclusie 
Op de eerste drie deelvragen van dit onderzoek is in dit hoofdstuk antwoord gegeven. 
 
‘Wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis?’ is de eerste deelvraag. Voor de beantwoording 
van deze deelvraag is gebruik gemaakt van de definities van kennis die door Nonaka et al. zijn 
gegeven. Zij maken onderscheid tussen expliciete en impliciete kennis. Expliciete kennis omschrijven 
zij als: ‘formeel en systematisch. Expliciete kennis kan in woorden en nummers worden uitgedrukt, 
eenvoudig worden gecommuniceerd en gedeeld in de vorm van harde gegevens, wetenschappelijke 
formules, gecodificeerde procedures, of universele principes’. Impliciete kennis omschrijven zij als: 
‘in hoge mate persoonlijk en moeilijk te formaliseren, die het complex maakt erover te 
communiceren en met anderen te delen’. 
 
 
De tweede deelvraag luidt: ‘wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis delen?’ 
Het delen van kennis is voor organisaties van groot belang. Het delen van kennis versterkt het 
competitief vermogen van organisaties. Het heeft een positieve invloed op de creativiteit van 
medewerkers en op het innovatief vermogen van de organisatie. Bovendien bevordert kennis delen 
de efficiency van de organisatie, omdat kennis niet door verschillende actoren opnieuw hoeft te 
worden gecreëerd. Voor het begrip kennis delen wordt in dit onderzoek aangesloten op de definitie 
van Van den Hooff et al., te weten: ‘het proces waarbij individuen onderling hun impliciete en 
expliciete kennis uitwisselen en gezamenlijk nieuwe kennis creëren’. Zij maken bij kennis delen 
onderscheid tussen ‘kennis beschikbaar stellen’ en ‘kennis verzamelen’. Daarnaast veronderstellen 
zijn dat kennis delen door interactie tussen medewerkers een betekenisgevend proces is. 
 
Op de derde deelvraag ’wat zijn de belangrijkste factoren die op kennis delen van invloed zijn?’, zijn 
20 factoren onderkend. Hierbij is onderscheid gemaakt naar factoren op organisatie-, team- en 
individueel niveau. 
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In het onderstaande conceptueel model zijn de factoren die van invloed zijn op kennis delen 
samengevat. Op basis van een vooronderzoek worden de factoren geselecteerd die in het empirisch 
onderzoek worden betrokken. De wijze waarop dit vooronderzoek en de daarop volgende methoden 
van dataverzameling vorm krijgen en worden uitgevoerd, wordt in hoofdstuk 3 beschreven. 
 
 
 
 
 
Figuur 2.5 Conceptueel model van variabelen 
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Hoofdstuk 3 Ontwerp van het empirisch onderzoek 
 
 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt het ontwerp van de onderzoeksmethode uiteengezet. Deze methode vormt  
de basis voor het empirisch deel van het onderzoek en ondersteunt bij de beantwoording van de 
twee deelvragen, te weten: ‘in welke mate worden de factoren die van invloed zijn op kennis delen   
in de empirie aangetroffen’ en ‘hoe ervaren de medewerkers de factoren die invloed hebben op 
kennis delen’? In paragraaf 3.2 is de onderzoeksopzet beschreven. Paragraaf 3.3 beschrijft de wijze 
van dataverzameling en de paragraaf 3.4 beschrijft de wijze waarop deze data wordt geanalyseerd. In 
paragraaf 3.5 worden de casus en populatie toegelicht. In paragraaf 3.6 is de invloed van de aspecten 
van de gekozen onderzoeksmethode op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek 
beschreven. De samenvatting van dit hoofdstuk volgt in paragraaf 3.7. 
 
3.2 Onderzoeksopzet 
Deze paragraaf licht het type onderzoek toe (paragraaf 3.2.1) en beschrijft de wijze waarop de 
afhankelijke en onafhankelijke variabelen zijn geoperationaliseerd (paragraaf 3.2.2). 
 
3.2.1 Type onderzoek 
De factoren die binnen de casusorganisatie invloed hebben op kennis delen staan bij dit onderzoek 
centraal. Daarnaast worden de ervaringen van medewerkers met een aantal van deze factoren 
onderzocht. Voor het verkrijgen van meer inzicht in het fenomeen kennis delen, worden vanuit de 
bevindingen van het onderzoek conclusies getrokken. Hierbij wordt aansluiting gezocht met de 
werkelijkheid binnen de organisatie. Het onderzoek sluit hierdoor aan op het filosofische 
onderzoeksfenomeen van de ontologie (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, p. 130). Binnen de 
ontologie wordt onderscheid gemaakt tussen objectivisme en subjectivisme (Saunders et al., 2012, 
131). Dit onderzoek sluit aan op de subjectivistische stroming, omdat bij kennis delen sprake is van 
sociale interactie en verschillende percepties. Kennis delen wordt hierdoor verbonden aan het 
sociaal constructivisme. 
 
Aansluitend op de ontologie en het sociaal constructivisme wordt dit onderzoek op basis van het 
wetenschapstype interpretativisme uitgevoerd. Hierbij staat het begrijpen van de verschillen tussen 
mensen vanuit hun rol als sociale actor centraal. Mensen – en medewerkers binnen een organisatie 
– interpreteren de sociale omgeving continu en passen hun gedrag en acties hierop aan (Saunders et 
al., 2012, p. 137). Homan (2011, p. 77) sluit hier op aan en spreekt van betekenisgeving: ‘de context 
waarin betekenissen worden gecreëerd – en waar nieuwe kennis wordt geproduceerd – is altijd een 
lokale context die beïnvloed wordt door de lokale condities van betrokkenen. 
 
Het onderzoek heeft tot doel een bijdrage te leveren aan theorieontwikkeling en volgt de inductieve 
aanpak (Saunders et al., 2012, p. 145). Bij het onderzoeken van een fenomeen binnen een bepaalde 
context past de onderzoeksstrategie van een casestudy, omdat met behulp van deze methode een 
rijk begrip van de context van het onderzoek wordt verkregen (Saunders et al., 2012, p. 179). 
 
Volgens Bryman (in: Saunders et al., 2012, p. 164) is voor het doen van onderzoek in ‘business- en 
managementomgevingen’ het hanteren van multiple methoden aan te bevelen, omdat hierdoor de 
validiteit van het onderzoek toeneemt. Voor dit onderzoek wordt de ‘multiple multimethod qualitive 
study’ (Saunders et al., 2012, p. 165) toegepast. Het betreft een verklarend onderzoek, omdat het is 
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gericht op verkrijgen van inzicht in het fenomeen van kennis delen binnen een specifieke context 
(Saunders, 2012, p. 171). Voor het onderzoek kunnen volgens Saunders et al. (2012, p. 171) gegevens 
uit  meerdere bronnen worden verzameld, zoals interviews, observaties, documentstudies en 
vragenlijsten. Bij het inzetten van meerdere onderzoeksmethoden waarbij zowel kwantitatieve als 
kwalitatieve gegevens worden gebruikt, spreken Saunders et al. van triangulatie. Volgens Saunders et 
al. (2012, p. 179) draagt triangulatie bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek, omdat het 
toepassen van diverse onderzoeksmethoden de gelegenheid biedt data te combineren. Hierdoor 
wordt het mogelijk vast te stellen dat bevindingen vanuit een gegevensbron overeenkomen met de 
bevindingen die vanuit een andere gegevensbron zijn verkregen. Voor het verkrijgen van data  
worden voor dit onderzoek semi-gestructureerde interviews en groepsinterviews georganiseerd. 
 
Het onderzoek wordt in een bepaalde periode uitgevoerd. Saunders et al. (2012, p. 190) spreken dan 
van een dwarsdoorsnede-onderzoek. 
 
Samengevat is dit onderzoek volgens met model van Saunders et al. (2012, p. 160) aan de hand van 
de onderstaande vijf aspecten te typeren: 
1. wetenschapsfilosofie van het interpretativisme 
2. inductieve methode 
3. casestudy 
4. ‘multimethod’ kwalitatieve methode 
5. dwarsdoorsnede 
 
 
Met deze vijf aspecten is de basisstructuur van gegevensverzameling en –analyse bekend. 
 
3.2.2 Operationalisatie van de variabelen 
Bij dit onderzoek staan de factoren centraal die invloed hebben op kennis delen. Het delen van 
kennis is hierdoor de afhankelijke variabele. Op basis van de literatuurstudie zijn 20 factoren 
geïdentificeerd die invloed hebben op kennis delen. Hiervan behoren 7 factoren tot het 
organisatieniveau, 5 factoren tot het teamniveau en 8 factoren tot het individueel niveau. 
 
Het onderzoek is bij aanvang breed van opzet. Alle 20 variabelen worden bij het onderzoek 
betrokken. Geen van deze factoren wordt op voorhand buitengesloten. Middels een vooronderzoek 
worden alle 20 factoren aan de medewerkers van de casusorganisatie voorgelegd en wordt aan hen 
verzocht deze te rangschikken naar de mate van de door hen gepercipieerde invloed op kennis delen. 
 
Op grond van de uitkomsten van dit vooronderzoek worden vervolgens semi-gestructureerde 
interviews georganiseerd. Hierbij wordt op een open wijze onderzoek verricht naar de factoren die 
van invloed zijn op kennis delen. Het doel van deze interviews is tweeledig. Als eerste ontstaat 
hierdoor een breed inzicht in de factoren die door medewerkers als invloedrijk op kennis delen 
worden ervaren. Als tweede bieden de uitkomsten van deze interviews aanknopingspunten voor het 
uitvoeren van nader onderzoek op een selectie van factoren middels groepsinterviews. 
 
Zowel bij de semi-gestructureerde interviews als de groepsinterviews wordt het delen van kennis in 
verband gebracht met het tijd- en plaatsonafhankelijk werken. 
 
Schematisch zien de drie typen onderzoek, de hierbij te hanteren methoden en de objecten van 
onderzoek er als volgt uit. In paragraaf 3.3 worden onderstaande aspecten nader uitgewerkt. 
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Onderzoek Methode Objecten 
Vooronderzoek Kwantitatief 20 geïnventariseerde factoren 
Semi-gestructureerde 
interviews 
Kwalitatief 20 geïnventariseerde factoren, aangevuld 
met factoren genoemd door respondenten 
Groepsinterviews Kwalitatief Selectie van 5 factoren op organisatie-, 
team- of individueel niveau 
Figuur 3.1 Overzicht van onderzoeksmethoden en objecten van onderzoek 
 
3.2.2.1 Onafhankelijke variabelen 
Vanuit de literatuurstudie zijn 20 factoren geïdentificeerd die binnen organisaties invloed hebben op 
kennis delen. Deze factoren vormen de basis voor de onafhankelijke variabelen die in het empirisch 
deel van dit onderzoek nader worden onderzocht. Door middel van het vooronderzoek, de semi- 
gestructureerde en de groepsinterviews worden de factoren die binnen de organisatorische context 
van de casusorganisatie van invloed zijn op kennis delen onderzocht. 
 
3.2.2.2 Afhankelijke variabelen 
De afhankelijke variabele in dit onderzoek is ‘kennis delen binnen de casusorganisatie’. Als basis voor 
het begrip kennis delen wordt hierbij aangehaakt op Van den Hooff et al. (2004, p. 118). Zij  
definiëren kennis als: ‘het proces waarbij individuen onderling hun impliciete en expliciete kennis 
uitwisselen en gezamenlijk nieuwe kennis creëren’. Het uitwisselen van kennis werken zij uit in  
kennis beschikbaar stellen en kennis verzamelen. Dit omschrijven zij als: ‘communiceren met  
anderen over het eigen persoonlijk intellectuele kapitaal’ en ‘raadplegen van collega’s met als doel 
intellectueel kapitaal van hen te verkrijgen’. 
 
3.3 Dataverzameling 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd door middel van een casestudy, omdat binnen de context van 
consulting-organisaties nog weinig bekend is over de invloed op kennis delen. Dit geldt specifiek voor 
de individuele factoren Dit onderzoek wordt getypeerd als een ‘single case’, omdat kennis delen 
binnen de casusorganisatie ten opzichte van andere businessunits minder vanzelfsprekend lijkt. 
Daarnaast is bij dit onderzoek sprake van een ‘holistic case’ (Saunders et al., 2012, p. 180), omdat het 
onderzoek wordt uitgevoerd bij één businessunit. Deze unit is relatief nieuw. De populatie van de 
andere businessunits is niet vergelijkbaar, omdat bij de casusorganisatie voornamelijk recent 
afgestudeerden werkzaam zijn. Bij de andere businessunits treden adviseurs in dienst die over ruime 
werkervaring beschikken Hierdoor verschillen de gemiddelde leeftijden per functiegroep van de 
diverse businessunits. Bovendien verrichten de adviseurs van de andere units zeer  gespecialiseerd, 
waarbij onderlinge samenwerking en het delen van kennis vanzelfsprekende is. 
 
In de volgende 3 paragrafen wordt de verzameling van data middels het vooronderzoek (3.3.1.), de 
semi-gestructureerde interviews (3.3.2) en de groepsinterviews (3.3.3) toegelicht. 
 
3.3.1 Breed spectrum van factoren met behulp van een kwantitatief vooronderzoek 
Het onderzoek richt zich uiteindelijk op de factoren die bij de casusorganisatie het meest relevant 
zijn. Eerst wordt gestart met een kwantitatief vooronderzoek. Hierbij wordt als volgt te werk gegaan. 
De set van 20 factoren die vanuit de literatuurstudie is geïdentificeerd, wordt aan de gehele groep 
van 64 medewerkers voorgelegd (zie bijlage 1). Aan hen wordt als eerste verzocht de mate van 
invloed van de drie categorieën van factoren aan te geven (3 punten is belangrijk en 1 punt is 
onbelangrijk). Saunders et al. (2012, p. 434) spreken bij dit type vragen van ‘ranking questions’. 
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Vervolgens wordt aan de medewerkers verzocht de 20 factoren individueel te rangschikken naar de 
volgorde die zij als invloed op kennis delen ervaren (20 punten is de meest invloedrijke factor en 1 
punt is de minst invloedrijke factor). Hierdoor ontstaat een gedetailleerd inzicht in de gepercipieerde 
mate van de invloed van de 20 factoren. Bovendien kan de som van de factoren per categorie 
worden vergeleken met de score per categorie. De uitkomst van deze vergelijking geeft informatie 
over de consistentie van de rangschikking. De uitkomsten van dit vooronderzoek worden gebruikt 
voor het ontwerp van de vragen voor de semi-gestructureerde interviews. 
 
3.3.2 Focus op factoren met behulp van semi-gestructureerde interviews 
Het organiseren van de semi-gestructureerde interviews heeft tot doel volgens een verantwoorde 
methode onderzoek te verrichten. Daarnaast biedt deze methode de mogelijkheid om de resultaten 
te vergelijken met de resultaten die uit het vooronderzoek zijn verkregen. Bovendien geven de 
bevindingen richting aan de selectie van factoren die door middel van groepsinterviews worden 
onderzocht. De thema’s en onderwerpen van het semi-gestructureerd interview zijn eerst getest. 
Paragraaf 3.3.2.1 beschrijft de methode van selectie van de te interviewen medewerkers. Paragraaf 
3.3.2.2 licht het ontwerp en de test van de vragen voor de semi-gestructureerde interviews toe. 
 
3.3.2.1 Selectie van deelnemers en organisatie van semi-gestructureerd interviews 
Voor het verkrijgen van voldoende en betrouwbare data geven Saunders et al. (2012, p.283) als 
richtlijn dat tenminste tussen 5 en 25 semi-gestructureerde interviews dienen te worden 
georganiseerd. De verdeling van 64 medewerkers over 5 functiegroepen maakt het volgens Saunders 
et al. (2012, p. 276) mogelijk de ‘stratified random sampling’-methode toe te passen. De 
deelwaarneming is representatief, omdat functiegroep in de is waarneming opgenomen. Binnen de 
populatie van 64 medewerkers zijn 44 junioren werkzaam. Dit is 68% van de totale populatie. 
Rekening houdend met deze piramidale opbouw van de organisatie wordt met 10 junioren een 
interview georganiseerd. At random worden uit de functiegroepen junior adviseurs en adviseurs 
ieder 5 medewerkers geselecteerd. Uit de groep senioren wordt met 6 medewerkers een interview 
georganiseerd. Uit de functiegroepen van senior adviseurs, senior managers en directie worden per 
functiegroep at random 2 medewerkers geselecteerd. De omvang van de deelwaarneming wordt op 
basis van de sneeuwbalmethode (Saunders et al., 2012, p. 289) uitgebreid, indien op basis van de 
uitkomsten van de interviews nog aanvullende informatie wordt verwacht. 
 
De interviews vinden plaats op een externe locatie, waardoor privacy is gewaarborgd. De interviews 
duren maximaal 1,5 uur. De antwoorden worden schriftelijk vastgelegd. Daarnaast worden de 
gesprekken met behulp van een dictafoon opgenomen. 
 
3.3.2.2 Pré-test thema’s en vragen semi-gestructureerd interviews 
Ten behoeve van het verkrijgen van een valide vragenlijst, is de concept vragenlijst door 4 collegae 
en 3 collega-afstudeerders getest. Het testpanel heeft vooral de consistentie van de thema’s en de 
vragen in relatie tot de onderzoeksdoelstellingen beoordeeld. Aan het testpanel is meegegeven dat 
de vragen per thema een handvat voor de interviewer vormen en dat eventuele onduidelijkheden 
tijdens het interview kunnen worden verklaard of toegelicht. De ontvangen opmerkingen zijn vooral 
van inhoudelijke aard. Daarnaast is een aantal tekstsuggesties ontvangen. De bijlage 3 bevat het 
verslag van de ontvangen reacties. De definitieve vragenlijst is in bijlage 4 opgenomen. 
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3.3.3 Nader inzoomen op factoren met behulp van groepsinterviews 
Aan de hand van de resultaten van de semi-gestructureerde interviews worden de factoren bepaald 
waaraan de geïnterviewde medewerkers de meeste invloed op kennis delen toekennen. Aan iedere 
genoemde factor wordt 1 punt toegekend. Nader onderzoek door middel van groepsinterviews richt 
zich vervolgens op de 5 factoren die het hoogste aantal punten heeft gescoord. 
 
 
3.3.3.1 Selectie van deelnemers en organisatie van de groepsinterviews 
Groepsinterviews definiëren Saunders et al. (2012, p. 400) als interviews die met 2 of meerdere 
personen tegelijkertijd worden georganiseerd. Van een focusgroep is volgens Saunders et al. (2012, 
p. 403) sprake indien het thema voor het groepsinterview specifiek is gedefinieerd en de groep 
interactief en op een open en tolerante manier over dit thema discussieert. Bij dit onderzoek is 
sprake van een focusgroep, omdat het nader inzoomen betrekking heeft op 5 specifieke factoren. 
 
De omvang van de groep varieert volgens Saunders et al. (2012, p. 400) tussen de 4 en 12 personen. 
Op de omvang van de groep zijn de samenstelling van de groep deelnemers, het onderwerp en de 
vaardigheden van de interviewer van invloed. Voor dit onderzoek worden twee groepsinterviews 
georganiseerd; één groepsinterview voor de junioren en één groepsinterview voor de senioren. Dit 
onderscheid tussen de junioren en senioren wordt gemaakt om te bevorderen dat de deelnemers 
zich veilig voelen en vrijuit durven spreken. Dit geldt met name voor de junioren. Daarnaast biedt dit 
onderscheid de mogelijkheid overeenkomsten en verschillen tussen beide groepen te signaleren en 
te analyseren. Het subdoel van de groepsinterviews is te onderzoeken in hoeverre door de 
groepsinterviews een proces van betekenisgeving tot stand komt en door interactie tussen de 
deelnemers nieuwe beelden ten aanzien van de factoren die van invloed zijn op kennis delen 
ontstaan. Derhalve wordt aan de deelnemers aan het slot van het groepsinterview verzocht de 20 
factoren nogmaals naar de mate van de gepercipieerde invloed te rangschikken. 
 
 
Alle medewerkers die aan de semi-gestructureerde individuele interviews hebben deelgenomen, 
worden uitgenodigd voor de groepsinterviews. Zij zijn bekend met de doelstellingen van het 
onderzoek en zij zijn vanwege hun deelname aan de individuele interviews ook inhoudelijk goed 
ingevoerd. Met als doel enige referentie in de groepen te kunnen aanbrengen wordt aan beide 
groepen een klein aantal collegae toegevoegd dat niet aan de semi-gestructureerde individuele 
interviews heeft deelgenomen. Op grond van de homogeniteit van beide groepen, de bekendheid 
met het onderzoek en de ruime ervaring van de interviewer met groepssessies, nemen aan beide 
interviews ca. 10 personen deel. 
 
 
De groepsinterviews vinden op een informele wijze plaats. Er is gekozen voor kantoorlocatie buiten 
Den Haag, zodat de privacy is gewaarborgd en bovendien beter gebruik gemaakt kan worden van 
audiovisuele ondersteuning. 
 
 
3.3.3.2 Pré-test thema’s en vragen 
De thema’s en vragen voor de groepsinterviews zijn aan 3 collega-afstudeerders en 4 collegae 
voorgelegd met het verzoek deze thema’s en vragen op consistentie en begrijpelijkheid te 
beoordelen. Aan de hand van de verkregen reacties zijn naast tekstuele aanpassingen 4 inhoudelijke 
wijzigingen in de concept vragenlijst doorgevoerd. In de eerste plaats zijn de vragen met betrekking 
tot het verband van tussen factoren doorgehaald. Deze vragen zijn minder relevant voor het 
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beantwoorden van de onderzoeksvragen en zou het interview bovendien te complex maken. In de 
tweede plaats is een aantal vragen in een open vorm gesteld. De conceptvragen werden als te 
suggestief ervaren. Dit geldt met name voor de factor ‘Vertrouwen’. In de derde plaats is bij 3 
factoren de vraag toegevoegd voorbeelden te geven of situaties te illustreren. Het doel hiervan is 
antwoorden aan de hand van een praktijksituatie beter te begrijpen en discussie aan de hand van het 
voorbeeld te stimuleren. In de vierde plaats zijn de vragen met betrekking tot ‘de organisatie’ 
vervangen door vragen met betrekking tot ‘de medewerkers’ en ‘het management’ (zie bijlage 5 voor 
de definitieve lijst van thema’s en vragen voor de groepsinterviews). 
 
 
3.4 Data-analyse 
De analyse van de semi-gestructureerde interviews vindt plaats door alle antwoorden op de vragen 
uit te schrijven en per vraag en antwoord een samenvatting te maken. De samenvattingen worden 
voor de groepen junioren (zie bijlage 6) en senioren (zie bijlage 7) samengevoegd, omdat de 
verwachting is dat de junioren ten aanzien van kennis delen andere opvattingen hanteren dan de 
senioren. Vervolgens worden de samenvattingen per factor gecodeerd (zie bijlage 8). Deze aanpak 
sluit aan de op de methode van Analytic Induction. Saunders et al. (2012, p. 574) geven aan dat bij 
deze methode vanuit een casestudy door middel van interviews data wordt verzameld, geanalyseerd 
en dat vervolgens door het leggen van verbanden een fenomeen kan worden verklaard. 
 
 
De deelnemers aan de groepsinterviews hebben vooraf de thema’s en vragen in de vorm van een 
handout ontvangen. Zij zijn hierbij in de gelegenheid gesteld het interview voor te bereiden. Aan de 
medewerkers wordt vooraf verzocht antwoorden en aantekeningen in te leveren, zodat deze voor de 
analyse gebruikt kunnen worden. Aan de hand van deze aantekeningen en de aantekeningen van de 
interviewer worden de transcripten (Saunders et al., 2012, p. 554) per factor en per groep  
uitgewerkt. Deze transcripten worden vervolgens per factor en per groep gecodeerd (zie bijlage 9). 
 
 
3.5 Casus en populatie 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd bij een businessunit binnen de adviespraktijk van een accountants- 
en advieskantoor in Den Haag. Bij deze businessunit werken 64 mensen. Zij zijn over 5 
functiegroepen verdeeld. De organisatie bestaat uit 24 junior adviseurs, 20 adviseurs, 12 senior 
adviseurs, 6 senior managers en 2 directeuren. De Junior adviseurs en Adviseurs behoren tot de 
groep Junioren. De Senior adviseurs, Senior Managers en Directeuren/Partners behoren tot de groep 
Senioren. De dienstverlening omvat volgens het Businessplan 2015 (2015, p. 10) 3 lijnen, namelijk: 
business performance, finance & control en audit & compliance. De lijn business performance heeft 
betrekking op proces- en projectmanagement. Deze adviesopdrachten voeren de medewerkers 
vanuit kantoor uit. De werkzaamheden die tot de lijnen finance & control en audit & compliance 
behoren, worden ten kantore van cliënten uitgevoerd . Dit heeft als consequentie dat de 
medewerkers minder frequent interacteren met hun collegae en weinig deelnemen aan overleg, 
training en opleiding. Deze groep is hierdoor minder in de gelegenheid tot het delen van kennis. 
 
De businessunits beschikken niet over ondersteunende stafmedewerkers. Deze functies zijn 
gecentraliseerd in corporate shared service afdelingen. Voor deze medewerkers gelden voor het op 
peil houden van vaktechnische kennis andere eisen dan voor de professionele staf. Vanwege de 
toegang tot financiële- en cliëntsystemen werken de ondersteunende medewerkers op kantoor. Om 
deze redenen is de groep ondersteunende medewerkers niet in dit onderzoek opgenomen. 
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3.6 Betrouwbaarheid en validiteit 
Het uitvoeren van een onderzoek dat in belangrijke mate bestaat uit semi-gestructureerde interviews 
dient volgens Saunders et al. (2012, p. 381) aan vier kwaliteitscriteria te voldoen, te weten: 
betrouwbaarheid, vooringenomenheid, generaliserend effect en validiteit. 
 
 
3.6.1 Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van onderzoek kan volgens Saunders et al. (2012, p. 381) onder druk komen te 
staan door een gebrek aan standaardisatie van methoden en technieken. Voor repliceren van het 
onderzoek is het volgens Marshall & Rossman (in: Saunders et al., 2012, 382) noodzakelijk alle fases 
en activiteiten in het onderzoeksproces gestructureerd en systematisch uit te werken. 
 
Alle medewerkers van de businessunit ontvangen een uitnodiging tot deelname aan het 
vooronderzoek. Niemand is uitgesloten. De deelnemers aan de semi-gestructureerde interviews 
worden op basis van de ‘stratified random’-methode geselecteerd. Aan hen wordt dezelfde set van 
vragen voorgelegd. Zowel de semi-gestructureerde interviews als de groepsinterviews zijn gebaseerd 
op de literatuurstudie. Voor beide deelonderzoeken worden de concept vragenlijsten door  
testpanels beoordeeld. Deze panels bestaan uit collegae en medeafstudeerders. De feedback op  
deze concept vragenlijsten draagt bij aan de betrouwbaarheid van de vragenlijsten. Aan de 
medewerkers die deelnemen aan de semi-gestructureerde interviews wordt verzocht de 
interviewverslagen te beoordelen en van correcties of alternatieve tekstsuggesties te voorzien. 
Hierdoor kan worden vastgesteld dat het verslag een correcte weergave is van hetgeen is besproken. 
 
 
3.6.2 Validiteit 
Bij validiteit gaat het volgens Saunders et al. (2012, p. 384) om de vraag in welke mate de wijze van 
onderzoek doen bijdraagt aan het beantwoorden van de onderzoeksvragen. Vooral in het geval dat 
gebruik wordt gemaakt van semi-gestructureerde interviews dient een aantal maatregelen te 
worden getroffen. Alle medewerkers die op basis van de steekproefselectie is verzocht deel te 
nemen aan het onderzoek, hebben hier positief op gereageerd. Mede gezien de geringe omvang van 
de populatie van 20 medewerkers draagt deze positieve grondhouding bij aan de validiteit van het 
onderzoek. Alle interviews worden geopend met een toelichting op de doelstelling van het 
onderzoek en de wijze waarop de verstrekte gegevens anoniem en vertrouwelijk worden verwerkt. 
Daarnaast wordt aangegeven dat het onderzoek vanuit een breed perspectief wordt gestart en dat 
de medewerker zich vrij kan voelen vanuit alle perspectieven vragen te beantwoorden. Alle vragen 
worden op een open manier gesteld. Met als doel elkaar goed te begrijpen wordt ieder blok van 
vragen door de interviewer met een korte samenvatting afgesloten. De respondent kan hier op 
reageren. De antwoorden op de vragen worden door middel van aantekeningen en geluidsopnames 
vastgelegd. Deze opnames worden geraadpleegd in het geval de aantekeningen onvoldoende 
duidelijk zijn. Ter voorkoming van tijdsdruk en het risico van onafgeronde interviews, dan wel van 
vluchtige onvolledige spoedantwoorden wordt voor de interviews een ruime planning aangehouden 
(1,5 uur). Bij de afronding van de interviews wordt aangegeven dat de respondenten de uitwerking 
van het interviewverslag ontvangen en daarop een reactie kunnen geven. 
 
 
3.6.3 Vooringenomenheid 
Ten behoeve van de objectiviteit en de betrouwbaarheid is het volgens Saunders et al. (2012, p. 382) 
van belang de interviews goed voor te bereiden en vooringenomenheid van zowel de interviewer en 
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de respondenten te voorkomen. De onderstaande maatregelen worden genomen om de 
vooringenomenheid zoveel mogelijk te beperken: 
• de respondenten ontvangen vooraf van de directievoorzitter van de businessunit een memo 
met daarin een toelichting op het onderzoek. Hierin is aangegeven dat dit onderzoek in het 
belang is van een afstuderende collega en dat de uitkomsten van het onderzoek gebruikt gaan 
worden voor de verbetering van de interne processen. 
• alle interviews worden gepland in kantoor De Meern. Hiermee wordt beoogd de anonimiteit 
aan het onderzoek te bevorderen. Voor het creëren van een informele sfeer wordt gebruik 
gemaakt van een spreekkamer met ‘zitkamer-opstelling’. 
• bij aanvang van de interviews worden de doelstelling van het onderzoek en de werkwijze van 
de interviews toegelicht. De respondenten worden in de gelegenheid gesteld vragen te stellen. 
 
3.6.4 Generaliserend effect 
Saunders et al. (2012, p. 383) schetsen twee kanttekeningen bij kwalitatief onderzoek. De eerste 
kanttekening heeft betrekking op de beperkte scope, doordat slechts sprake is van een ‘single 
casestudy’. In deze casestudy neemt echter een grote variëteit aan respondenten deel. Er wordt 
immers onderscheid gemaakt naar geslacht, functieniveaus, leeftijdsgroepen, aantal jaren 
dienstverband en aantal jaren in een specifieke functie. De doelstelling het onderzoek uit te voeren 
binnen een consulting-organisatie is gerealiseerd. Gezien de unieke organisatorische aspecten van 
iedere organisatie, is de vraag in hoeverre de uitkomsten van dit onderzoek onverkort kunnen 
worden geprojecteerd op andere consulting-organisaties. 
 
De tweede kanttekening heeft betrekking op het gering veronderstelde verband tussen theoretische 
proposities en casestudies. Marschall et al. (in: Saunders et al., 2012, p. 383) stellen dat wanneer een 
casestudy is gebaseerd op wetenschappelijke literatuurstudie, de casestudy een bijdrage aan de 
wetenschap kan vormen. De voorwaarde is dat de bevindingen en conclusies van de casestudy 
dienen aan te sluiten op de theoretische relevantie van het onderzoek. Bij dit onderzoek worden de 
inzichten die met betrekking tot kennis delen binnen grote consulting-organisaties bestaan, 
gekoppeld aan een specifieke businessunit van een consulting-organisatie. Hiermee verschaft dit 
onderzoek inzicht in een fenomeen dat deze specifieke context nog niet eerder onderzocht. 
 
3.7 Samenvatting 
Voor de beantwoording van de centrale vraag is een toepassende onderzoeksmethode opgezet. Het 
onderzoek vindt plaats vanuit de wetenschapsfilosofie van het interpretativisme, de methode is 
inductief en er wordt gebruik gemaakt van een casestudy. Eerst wordt een kwantitatief 
vooronderzoek uitgevoerd. Dit wordt gevolgd door een kwalitatief onderzoek. Het is een kortlopend 
onderzoek. De gegevensverzameling vindt plaats door het organiseren van semi-gestructureerde 
interviews en groepsinterviews. De thema’s en vragen zijn op hoofdlijnen voorbereid. De 
groepsinterviews hebben tot doel naar aanleiding van de bevindingen uit de semi-gestructureerde 
interviews tot een verdieping met betrekking tot een aantal factoren dat van invloed is op kennis 
delen te komen. De gegevens uit de semi-gestructureerde interviews en groepsinterviews worden 
schriftelijk vastgelegd. Door deze combinatie van methoden is sprake van triangulatie, hetgeen 
bijdraagt aan de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. De gegevens worden 
geanalyseerd naar factor. Hierbij wordt onderscheid gemaakt naar de ervaringen die de junioren en 
senioren met deze factoren hebben. In het volgende hoofdstuk worden de resultaten van het 
onderzoek gepresenteerd. 
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Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
 
 
4.1 Inleiding 
Aan de hand van de onderzoeksaanpak zoals dat in hoofdstuk 2 is beschreven, is het empirisch 
onderzoek uitgevoerd. In dit hoofdstuk worden de bevindingen gepresenteerd. Dit onderzoek 
bestaat uit een vooronderzoek, semi-gestructureerde interviews en groepsinterviews. Paragraaf 4.2 
geeft een toelichting op de respondenten. Paragraaf 4.3 beschrijft de resultaten van het 
vooronderzoek. Paragraaf 4.4 beantwoordt deelvraag 4: ‘in welke mate worden de factoren die van 
invloed zijn op kennis delen in de empirie aangetroffen?’ Het antwoord op deelvraag 5: ‘hoe ervaren 
de medewerkers de invloed van de factoren die invloed hebben op kennis delen?’ wordt in 
paragraaf 4.5 gegeven. Paragraaf 4.6 vat de onderzoeksresultaten samen. 
 
4.2 Respondenten 
Bij het vooronderzoek is aan de volledige groep van 64 medewerkers van de casusorganisatie 
verzocht de set van 20 factoren te rangschikken. Van 31 medewerkers is een volledig ingevuld 
formulier retour ontvangen. Saunders et al. (2012, p. 267) onderscheiden 4 factoren die van invloed 
zijn op de respons, te weten: (1) weigeren tot geven van respons, (2) ongeschiktheid tot geven van 
respons, (3) onvermogen respondenten te lokaliseren en (4) het onvermogen met de respondent 
contact te maken. Voor dit onderzoek zijn alle 64 medewerkers geschikt, ze zijn te lokaliseren en met 
hen kan contact worden gemaakt. De middelen hiervoor zijn e-mail en telefoon. Samenvattend: de 
factoren 2 tot en met 4 hebben op de respons geen invloed. In het onderstaande overzicht is de 
respons van het vooronderzoek, gerangschikt naar functieniveau weergegeven: 
 
Functie Aantal Respons 
  Absoluut Relatief 
Junioren:    
Jr adviseur 24 16 67% 
Adviseur 20 8 27% 
    
Senioren:    
Sr adviseur 12 3 25% 
Sr manager 6 2 33% 
Partner/ directeur 2 2 100% 
Totaal 64 31  
Figuur 4.1 Overzicht van respons vooronderzoek 
 
De junior adviseurs zijn bij dit vooronderzoek ten opzichte van hun omvang in de totale groep 
medewerkers van de businessunit oververtegenwoordigd. De adviseurs en de senior adviseurs zijn 
ondervertegenwoordigd. De vrijwillige deelname aan het vooronderzoek heeft mogelijk geresulteerd 
in enthousiaste respondenten en kleuring in hun ervaringen met kennis delen gegeven. Over de 
achtergrond van de non-repons is onvoldoende bekend. Op grond hiervan worden aan de  
uitkomsten geen conclusies verbonden. De uitkomsten van het vooronderzoek worden als indicatief 
beschouwd. 
 
Op basis van de ‘stratified random sampling methode’ zijn 16 medewerkers voor deelname aan de 
semi-gestructureerde interviews geselecteerd. Alle 16 medewerkers hebben positief gereageerd. Op 
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basis van de ‘sneeuwbal-methode’ is de onderzoekspopulatie met 4 medewerkers uitgebreid. Aan de 
semi-gestructureerde interviews namen 12 junioren en 8 senioren deel. 
 
Aan de 2 groepsinterviews hebben in totaal 19 medewerkers deelgenomen. De juniorgroep bestond 
uit 10 medewerkers, de seniorgroep uit 9 medewerkers. Zowel acht junioren als acht senioren 
hebben aan de semi-gestructureerde interviews deelgenomen. Aan het groepsinterview hebben 
twee junioren en 1 senior deelgenomen die niet eerder bij dit onderzoek waren betrokken. Tijdens 
de groepsinterviews is er bij deze medewerkers op gelet in hoeverre zij afwijkende antwoorden ten 
opzichte van de andere deelnemers gaven. Alle medewerkers aan wie is verzocht deel te nemen aan 
de groepsinterviews hebben positief gereageerd en hebben hun bijdrage geleverd. 
 
De conclusie is dat voor beide typen interviews de junioren en senioren in een juiste verhouding zijn 
vertegenwoordigd. In onderstaand overzicht is het aantal medewerkers, gerangschikt naar groep 
junioren en senioren, alsmede naar functieniveau weergegeven. 
 
Functie Aantal 
medewerkers 
Aantal deelnemers semi- 
gestructureerde interviews 
Aantal 
deelnemers 
groepsinterviews 
  Gepland Werkelijk Gepland/ 
Werkelijk 
Junioren: 68% 63% 60% 53% 
Jr adviseur 24 5 7 6 
Adviseur 20 5 5 4 
Senioren: 32% 37% 40% 47% 
Sr. Adviseur 12 2 3 3 
Sr. Manager 6 2 3 3 
Partner/ 
Directeur 
2 2 2 3 
Totaal 64 16 20 19 
Figuur 4.2 Overzicht van deelname aan de semi-gestructureerde interviews en groepsinterviews naar functie 
en groep 
 
 
4.3 Resultaten van het vooronderzoek 
Het vooronderzoek is uitgevoerd met als doel inzicht te krijgen in de mate waarin de 20 factoren die 
op kennis delen van invloed zijn belangrijk worden gevonden. Deze 20 factoren zijn verdeeld binnen 
de categorieën organisatieniveau, teamniveau en individueel niveau. De uitkomst van de 
rangschikking op het niveau van de drie categorieën is dat aan de individuele factoren het grootste 
belang wordt toegekend, gevolgd door de organisatiefactoren. Aan de teamfactoren wordt het 
minste belang gehecht. De onderstaande figuur geeft de verdeling van de punten per categorie weer. 
 
Categorie Punten 
Organisatie 72 
Team 47 
Individu 80 
Figuur 4.3 Overzicht van punten per categorie van factoren 
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Naast het toekennen van punten per categorie hebben de respondenten aan de factoren per 
categorie punten toegekend (zie Bijlage 2). Aan de individuele factoren zijn de meeste punten 
toegekend. Dit betekent dat de respondenten deze factoren als het meest beïnvloedend op kennis 
delen ervaren. De individuele factoren bereidheid, reputatie en intellectuele stimulatie scoren de 
meeste punten. Binnen de categorie organisatieniveau scoren de factoren organisatiecultuur, 
organisatieklimaat en communicatieklimaat de meeste punten. De respondenten hebben aan de 
factoren organisatiestructuur en informatiestructuur het laagste aantal punten toegekend. De 
verdeling van de punten per factor is in de onderstaande figuur weergegeven. 
 
 
 
Figuur 4.4 Conceptueel model met overzicht van punten per factor per categorie 
 
4.4 Factoren van invloed op kennis delen 
In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de deelvraag: ‘in welke mate worden de factoren die 
van invloed zijn op kennis delen in de empirie aangetroffen?’ Paragraaf 4.4.1 licht de resultaten op 
de algemene vragen toe. Paragraaf 4.4.2 beschrijft de factoren in de empirie zijn aangetroffen. 
 
4.4.1. Algemene vragen 
Van de antwoorden op de algemene vragen is voor dit onderzoek alleen vraag 2 ‘functieniveau’ 
relevant gebleken. Op basis van de functieniveaus van de respondenten is de verdeling junioren en 
senioren gemaakt. Hierbij is aangenomen dat op het functieniveau het opleidingsniveau, het jaar van 
indiensttreding en het aantal jaren in functie van invloed zijn. De antwoorden op de vragen met 
betrekking tot geslacht en leeftijd zijn niet verwerkt, omdat ze in het kader van dit onderzoek bij 
nader inzien minder relevant zijn. 
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4.4.2. Factoren van invloed op kennis delen in de empirie 
Aan de respondenten is verzocht vanuit het overzicht van de 20 factoren die van invloed zijn op 
kennis delen de voor hen vijf belangrijkste factoren te noemen. Hierbij hebben zij aangegeven of 
deze factoren voor hen een positieve of een negatieve invloed op kennis delen heeft. 
 
Van de 20 factoren zijn de 5 factoren communicatieklimaat, communicatiestijl, organisatiestructuur, 
technologiestructuur en draagvlak geen enkele keer als een beïnvloedende factor genoemd. 
Communicatieklimaat en communicatiestijl worden door de respondenten beschouwd als onderdeel 
van cultuur. Het hoge abstractieniveau en cultuur als ‘containerbegrip’ heeft volgens hen geen 
directe invloed op kennis delen. De respondenten geven aan dat organisatiestructuur en 
technologiestructuur een belangrijke voorwaarde zijn voor kennis delen. Echter, deze factoren 
hebben ten opzichte van de andere factoren minder invloed op menselijke interactie en scoren 
derhalve lager. De factor draagvlak is door de respondenten niet genoemd, omdat kennis delen niet 
als een organisatieverandering wordt gezien waarvoor draagvlak moet worden verkregen. De 
respondenten geven aan dat kennis delen sterk afhankelijk is van de factor bereidheid. Hieronder 
wordt verstaan: de bereidheid van alle individuen binnen de casusorganisatie om kennis te delen. 
 
De 5 factoren plezier anderen te helpen, intellectuele stimulatie, doeltreffendheid, vertrouwen en 
bereidheid hebben op kennis delen de meeste invloed. Een negatieve invloed op kennis delen 
hebben de 5 factoren: vertrouwen, reputatie, bereidheid, tijd en de rol van het management. De 
factoren vertrouwen, reputatie en bereidheid roepen zowel een positieve en negatieve associatie 
met kennis delen op. De factoren reputatie en bereidheid is een gelijk aantal keer genoemd. Dit geldt 
tevens voor de factoren intellectuele stimulatie en doeltreffendheid. Samenvattend hebben de 
respondenten de factoren als volgt gerangschikt: 
 
Factor Positieve invloed Negatieve invloed Totaal 
Intellectuele stimulatie 10 - 10 
Plezier anderen te helpen 12 - 12 
Doeltreffendheid 10 - 10 
Beloning en waardering 1 2 3 
Vertrouwen 9 6 15 
Baantevredenheid 3 1 4 
Cultuur 1 4 5 
Reputatie 5 6 11 
Groepscohesie 1 1 2 
Bereidheid 6 5 11 
Teamstructuur 1 - 1 
Tijd 0 8 8 
Output en prestaties 1 - 1 
Rol van het management 1 5 6 
Organisatieklimaat 0 1 1 
Figuur 4.5 Overzicht van factoren met positieve en/ of negatieve invloed op kennis delen 
 
Het antwoord op de deelvraag ‘‘in welke mate worden de factoren die van invloed zijn op kennis 
delen in de empirie aangetroffen?’ luidt als volgt: 15 factoren hebben volgens de respondenten 
invloed op kennis delen. De 6 factoren vertrouwen, plezier anderen te helpen, reputatie, bereidheid, 
intellectuele stimulatie en bereidheid ontvangen van de respondenten de hoogste scores. Deze 6 
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factoren behoren tot de categorie individuele factoren. De factoren op organisatie- en groepsniveau 
zijn door de respondenten minder frequent genoemd. 
 
Toevalligerwijs is aan een aantal factoren dezelfde score toegekend (zie figuur 4.3). Er is voor  
gekozen alle factoren met dezelfde score nader te onderzoeken. Hierdoor wordt ten opzichte van het 
onderzoeksontwerp één extra factor onderzocht. Bij de twee groepsinterviews staan derhalve 6 
factoren centraal. De overige 14 factoren blijven hierbij buiten beschouwing. 
 
4.5 Ervaringen met factoren van invloed op kennis delen 
Deze paragraaf geeft antwoord op deelvraag: ‘hoe ervaren de medewerkers de invloed van de 
factoren die invloed hebben op kennis delen?’ De paragraaf 4.5.1. beschrijft een aantal algemene 
ervaringen met betrekking tot kennis delen. In paragraaf 4.5.2 worden de ervaringen van de 
medewerkers met de 6 specifieke factoren nader toegelicht. 
 
4.5.1 Ervaringen met de begrippen kennis en kennis delen 
Ter introductie op kennis delen is aan alle deelnemers gevraagd wat zij verstaan onder het begrip 
kennis. Hierover bestaan diverse interpretaties. Deze worden in paragraaf 4.5.1.1 beschreven. Het 
belang van kennis delen wordt in paragraaf 4.5.1.2 toegelicht. 
 
4.5.1.1 Kennis 
Over het begrip kennis bestaan diverse interpretaties. De junioren definiëren kennis in dezelfde lijn 
als in de literatuur wordt gehanteerd en maken het onderscheid tussen expliciete en impliciete 
kennis. Daarbij vullen zij de gangbare definities aan met eigen interpretaties. Het onderscheid tussen 
expliciete en impliciete wordt door één van de acht senioren gemaakt. Zeven van de acht senioren 
hanteren voor kennis eigen omschrijvingen en definities. Deze constatering is van belang in relatie 
tot kennis delen, omdat verschillende interpretaties van het begrip kennis onduidelijkheid kan 
opleveren over de vorm en wijze waarop kennis kan worden gedeeld. 
 
Zowel de senioren en junioren zijn het in ruime meerderheid met elkaar eens dat kennis een 
voorwaarde is voor de functie die zij binnen de organisatie hebben. Twee derde van de senioren legt 
het verband tussen kennis en kwaliteit van de dienstverlening. Bij de junioren legt een derde van de 
groep dit verband. 
 
Het beschikken over unieke kennis roept bij de medewerkers diverse gevoelens op. Zowel de  
junioren en senioren geven aan dat zij trots zijn op hun unieke kennis, zich waardevol voor de 
businessunit voelen en waardering ervaren als zij deze unieke kennis delen. De junioren en senioren 
verschillen in hun behoefte unieke kennis te beschermen. Van de 8 senioren zeggen 5 senioren dat zij 
unieke kennis beschermen. Deze kennis vormt namelijk een deel van hun bestaansrecht binnen de 
organisatie. Soms is aan deze kennis een product verbonden en voelen zij zich eigenaar van dit 
product. Kennis beschermen is een punt waar slechts 2 van de 12 junioren zeggen aandacht aan te 
schenken. Opvallend hierbij is dat twee derde van de junioren zegt negatieve ervaringen te hebben 
met kennis delen, tegenover een kwart van de senioren. Dit verschil wordt verklaard doordat  
junioren veelal kennis verzamelen en dan kunnen worden geconfronteerd met collegae die negatief 
staan tegenover kennis beschikbaar stellen. De senioren ervaren negatieve ervaring met kennis delen 
minder, omdat zij veelal al expert zijn. De senioren geven aan dat zij ten opzichte van het begin van 
hun loopbaan minder kennis verzamelen en op hen nu vaker een beroep wordt gedaan om kennis 
beschikbaar te stellen. 
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4.5.1.2 Belang van kennis delen 
Over het belang van kennis delen hebben de junioren en senioren verschillende interpretaties. Voor 
10 van de 12 junioren is het belang van kennis te delen dat van elkaar kan worden geleerd. Dit doel 
wordt door 2 van de 8 senioren onderschreven. De overige senioren achten kennis delen van belang, 
omdat kennis een deel van het bestaansrecht van de businessunit vormt. Zij stellen derhalve het 
organisatiebelang voorop. De junioren stellen het individueel belang centraal. 
 
Een opvallend punt is dat 4 junioren hebben aangegeven kennis delen van belang te vinden, omdat 
zij discussie en brainstormen met elkaar zien als voorwaarde voor het komen tot innovatie en 
productontwikkeling. Dit belang is door geen enkele senior genoemd. Vijf senioren zien kennis delen 
vooral als een manier om efficiënt te werken en ‘niet voor de tweede keer het wiel hoeven uit te 
vinden’. Dit belang wordt ook door vijf junioren onderschreven. Relatief hechten senioren derhalve 
meer aan dit belang dan de junioren. 
 
Zowel de junioren en de senioren zijn het beiden volledig eens dat spontaan kennis delen nagenoeg 
niet voorkomt binnen de businessunit. Kennis delen, in de vorm van beschikbaar stellen, komt altijd 
tot stand nadat een medewerker kennisbehoefte heeft geuit en kennis gaat verzamelen. 
 
4.5.2. Ervaringen met specifieke factoren van invloed op kennis delen 
In deze paragraaf worden de ervaringen van de respondenten met betrekking tot de zes specifieke 
factoren die van invloed zijn op kennis delen nader beschreven. 
 
4.5.2.1 Vertrouwen 
De junioren en senioren omschrijven vertrouwen als ‘op elkaar kunnen rekenen’ en ‘rekening  
houden met elkaar’. Bij vertrouwen hoort volgens de junioren integer gedrag van alle medewerkers, 
collegialiteit, belangeloosheid, geloof in goede intenties, acceptatie van elkaar en het niet misbruiken 
van elkaar of van de verkregen kennis. De senioren voegen aan het begrip vertrouwen nog toe dat 
vertrouwen in een collega is gebaseerd op de persoon, bekendheid, reputatie en het zijn van een 
teamlid. Vanuit deze omschrijvingen verklaren de junioren en senioren het delen van kennis als een 
collegiale plicht. 
 
De senioren geven aan dat naarmate het vertrouwen in een collega hoger is, de bereidheid om 
kennis beschikbaar te stellen ook hoger is. De junioren hebben vertrouwen in hun senior collegae en 
ervaren eveneens dat door hun onbekendheid binnen de businessunit zij het vertrouwen eerst 
moeten verdienen. Zij ervaren dat de senioren hun kennis enigszins beschermen en aanvankelijk 
terughoudend zijn met kennis beschikbaar stellen. Naarmate de junioren meer vertrouwen genieten, 
stellen de senioren hun kennis makkelijker beschikbaar. De vragen die senioren aan junioren stellen 
zijn bijvoorbeeld: ‘waar heb je die kennis voor nodig?’ ‘wat ga je met die kennis doen?’ En: ‘voor 
welke cliënt ga je die kennis dan inzetten?’ 
 
Opvallend is dat bij de junioren het vertrouwen in collega en de bereidheid tot kennis delen van 
kennis toeneemt, indien aan daar geen voorwaarden aan zijn verbonden. De senioren daarentegen 
geven aan dat bij hen het vertrouwen in collegae toeneemt naarmate zij die collegae beter kennen 
en zij in het verleden geen negatieve ervaringen met deze collegae hebben gehad. 
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4.5.2.2 Plezier anderen te helpen 
Junioren beleven plezier aan kennis delen, omdat het hen helpt in hun persoonlijke ontwikkeling, 
loopbaan en het hun creativiteit van denken bevordert. Zij beleven plezier aan kennis delen, omdat 
het hun gevoel van eigenwaarde versterkt. De senioren verbinden kennis delen meer aan het 
organisatiebelang en omschrijven plezier aan kennis delen als het positieve gevoel een bijdrage te 
leveren aan het succes van een collega, opdracht en klant. Daarbij geven zij aan dat kennis delen 
gerelateerd moet zijn aan het realiseren van organisatiedoelstellingen, zoals bewerken van de markt 
en de ontwikkeling van producten, diensten en proposities. 
 
 
4.5.2.3 Reputatie 
Zowel de junioren en de senioren verbinden reputatie aan ‘de naam en faam’ van een collega. 
Volgens hen wordt de basis voor een reputatie gelegd door de uniciteit van kennis die een collega 
bezit. Daarnaast is op reputatie volgens beide groepen de open of gesloten persoonlijkheid van een 
collegae van invloed op de reputatie. De senioren noemen expliciet als factor nog de sympathie die 
een collega geniet. Zij ervaren dat een deskundige collega met een positieve en sympathieke 
instelling sneller een positieve reputatie geniet dan een collega die als minder sympathiek wordt 
beschouwd. Dit is opvallend, omdat de basis voor reputatie wordt gevormd door het niveau van 
kennis. De junioren koppelen aan reputatie naast kennis ook aansprekende klanten en opdrachten 
aan de reputatie van een collega. De verklaring hiervoor is dat zij trots zijn op het bedienen van die 
klanten, dat zij waardering hebben voor het niveau van de opdrachten en dat zij hier graag van leren. 
 
Zowel de senioren en de junioren zijn van mening dat kennis en reputatie van invloed zijn op positie 
en macht. De verklaring hiervoor is dat kennis binnen de organisatie een bepaalde reputatie 
oplevert. Senioren zijn met unieke kennis in de gelegenheid klanten en opdrachten te verwerven. 
Voor de organisatie zijn zij waardevol, omdat zij werk genereren. Zij bouwen hiermee aan hun status 
en positie. 
 
 
4.5.2.4 Bereidheid 
Bereidheid beschouwen de respondenten als een voorwaarde. Zij geven aan dat aan de factoren 
vertrouwen en het plezier om anderen te helpen dient te zijn voldaan, voordat men bereid is om 
kennis te delen. De senioren koppelen bereidheid aan ambitie en de gedrevenheid om kennis met 
elkaar te delen. De junioren verwachten een open houding van alle collegae en een cultuur waarbij 
kennis delen vanzelfsprekend is. Een verklaring hiervoor is dat junioren belang hechten aan hun 
individuele ontwikkeling. De bereidheid van andere collegae kennis beschikbaar te stellen en de 
leergierigheid en ambitie van de junioren om deze kennis te verzamelen zien zij als vanzelfsprekend. 
De senioren daarentegen realiseren zich dat zij hun kennis beschermen. Hun bereidheid tot het 
beschikbaar stellen van kennis is lager, omdat zij ervaren dat die kennis noodzakelijk is voor het 
aantonen van hun bestaansrecht. De senioren delen kennis binnen de eigen businessunit makkelijker 
dan naar anders businessunits. De verklaring hiervoor is de angst voor interne concurrentie. 
 
In de tweede plaats is geconstateerd dat de junioren van de senioren verwachten dat het delen van 
kennis wordt bevorderd. De junioren zien echter geen voorbeeldfunctie en bevorderend gedrag van 
het management. De senioren geven aan dat deze verwachting van het management een nieuw 
geluid is. Zij waren zich dit niet bewust. Zij geven aan dat zij vanuit het topmanagement deze 
voorbeeldfunctie ook niet ervaren. 
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4.5.2.5 Intellectuele stimulatie 
Kennis delen is volgens de junioren een positief proces, omdat het hen in de gelegenheid stelt tot 
leren en ontwikkelen. Daarnaast is het een creatief proces, omdat het de betrokkenen aan het 
denken zet, vaktechnische inzichten ontstaan en methoden en technieken kunnen worden 
ontwikkeld. Daarnaast leidt het tot ideeën voor nieuwe producten en diensten. De senioren 
verwijzen bij intellectuele stimulatie naar het begrijpen van aangeboden kennis. Zij leggen de nadruk 
op ‘het consumeren van bestaande kennis’, in plaats van het delen en ontwikkelen van kennis door 
middel van interactie. 
 
De junioren geven aan behoefte te hebben aan ‘face to face’ contact met collegae. Dit stimuleert hen 
meer tot kennis delen. Zij geven als bijkomend voordeel aan dat elkaar zien en spreken de 
collegialiteit en groepscohesie bevordert. De senioren zien weinig toegevoegde waarde aan kennis- 
sessies door middel van directe interactie. Zij geven aan meer gebruik te willen maken van digitale 
mogelijkheden tot het beschikbaar stellen en verzamelen van kennis. Zij zien moderne IT-faciliteiten 
als een middel de bedrijfsvoering efficiënter in te richten en hierdoor kosten te kunnen besparen. 
 
 
4.5.2.6 Doeltreffendheid 
Zowel de junioren als de senioren geven aan dat kennis delen bijdraagt aan het oplossen van 
problemen. Hiermee ervaren zij kennis delen als een doeltreffende activiteit. Bij deze factor vallen 
tussen de groepen junioren en senioren twee aspecten op. In de eerste plaats definiëren beide 
groepen het aspect doeltreffendheid anders. De junioren verstaan hieronder ‘het delen van de juiste 
kennis in relatie tot de behoefte’. Zij maken hiermee een verschil tussen specifieke kennis en 
algemene informatie. De junioren betrekken kennis delen op hun persoonlijke ontwikkeling. De 
senioren relateren de doeltreffendheid van kennis delen vooral aan kennis die nodig is voor het 
bedienen van klanten. Zij benadrukken hiermee het belang van kennis delen in relatie tot de 
doelstellingen van de businessunit. 
 
Het tweede opvallende verschil tussen de junioren en senioren is dat de junioren persoonlijke 
interactie als de meest doeltreffende manier van kennis delen zien. Het biedt de mogelijkheid tot 
brede en diepe discussie, doorvragen, het observeren van lichaamstaal en het gericht bevragen van 
experts. Dit is complexer in het geval kennis wordt gedeeld middels databases, ‘sharepoints’ en 
gemeenschappelijke netwerkschijven. De volledige groep senioren geeft aan gebruik te maken van 
IT-systemen ten behoeve van het delen van kennis. Zij zien juist in het gebruik van IT-toepassingen 
de doeltreffendheid en ervaren ‘face tot face’-bijeenkomsten als onvoldoende doeltreffend. 
 
Ten aanzien van de IT-systemen is het opvallend dat 5 van de 12 junioren en 2 van de 8 senioren 
zeggen negatieve ervaringen te hebben met het delen van kennis middels IT-systemen. De 
belangrijkste reden hiervoor is dat de kennis die wordt gepubliceerd niet aansluit op de 
kennisbehoefte en dat deze kennis onvoldoende relevant, gedateerd of onjuist is. Het is hiermee 
informatie in plaats van kennis. Als gevolg van de tekortkomingen van de IT-systemen vullen 
medewerkers de kennisbehoefte op een andere wijze in. Binnen de groep junioren zoeken 11 van de 
12 medewerkers één op één contact met een andere collega. Deze methode wordt door 5 van de 8 
senioren gehanteerd. De voltallige groep senioren zegt voor het delen van kennis contact te zoeken 
met een expertisegroep. Deze methode wordt door twee derde van de junioren toegepast. 
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4.5.3 Nabeschouwing van de gehanteerde onderzoeksmethoden 
Aan de deelnemers van de semi-gestructureerde interviews zijn korte verslagen gestuurd en is aan 
hen verzocht te reageren en aan te geven dat deze vastlegging een correctie weergave was van 
hetgeen is besproken. Ruim de helft van de respondenten heeft hierop gereageerd. Mogelijk dat de 
aanloop van het vakantieseizoen de oorzaak is van het uitblijven van reactie. 
 
De medewerkers die een uitnodiging ontvingen deel te nemen aan de semi-gestructureerde 
interviews en de groepsinterviews hebben hier enthousiast op gereageerd. Dit kan betekenen dat zij 
enthousiast tegenover het onderwerp staan. Het kan ook betekenen dat zij uit loyaliteit aan de 
businessunit hebben deel genomen aan de interviews. Indien loyaliteit een rol speelt zijn mogelijk 
ook hun antwoorden enigszins gekleurd. De organisatie van de groepsinterviews was er mede op 
gericht door discussie een eenzijdig beeld van de werkelijkheid te voorkomen en de nuances te 
vinden. 
 
De twee groepsinterviews zijn als zeer inspannend ervaren. Ten behoeve van de kwaliteit van het 
onderzoek had een bijeenkomst van een complete dag minder tijdsdruk op de discussies gezet. 
Helaas was deze tijd niet beschikbaar. Alle respondenten zijn dagelijks fulltime ingezet bij cliënten en 
dienen daar ook hun verplichtingen na te komen. 
 
Tijdens de groepsinterviews bleek dat de inhoud van enkele vragen grote gelijkenis vertoonden. De 
antwoorden op deze vragen zijn in de verslaglegging samengevoegd en gecodeerd. 
 
Alle medewerkers die hebben deelgenomen aan dit onderzoek waren op de hoogte van mijn doel en 
mijn rol als student. Voor een aantal van deze medewerkers treed ik ook op als leidinggevende. 
Teneinde te voorkomen dat zij gesloten of gereserveerd zouden kunnen reageren, hebben de 
interviews op een voor ons allen minder bekende en anonieme locatie (kantoor De Meern in plaats 
van Den Haag) plaats gevonden en heb ik als onderzoeker bevorderd een informele sfeer te creëren. 
 
4.6 Samenvatting 
Met dit onderzoek wordt antwoord gegeven op de twee deelvragen ‘in welke mate worden de 
factoren die van invloed zijn op kennis delen in de empirie aangetroffen?’ en ‘hoe ervaren de 
medewerkers de invloed van de  factoren die invloed hebben op kennis delen?’. Door middel van 20 
individuele semi-gestructureerde interviews en 2 groepsinterviews met 19 medewerkers zijn deze 2 
deelvragen beantwoord. Aan de semi-gestructureerde interviews en de groepsinterviews is een 
vooronderzoek vooraf gegaan. Vanwege de onbekendheid over de non-respons en de onevenredige 
vertegenwoordiging van functiegroepen bij dit vooronderzoek worden aan de uitkomsten geen 
conclusies verbonden. 
 
Op de vraag ‘in welke mate worden de factoren die van invloed zijn op kennis delen in de empirie 
aangetroffen?’, herkennen de respondenten 15 factoren van de 20 factoren die vanuit de 
literatuurstudie zijn gedetecteerd. De overige 5 factoren worden niet herkend. Bij deze 
casusorganisatie worden de factoren vertrouwen, plezier anderen te helpen, reputatie, bereidheid, 
intellectuele stimulatie en doeltreffendheid door de respondenten het meest herkend. Deze factoren 
behoren tot de categorie individuele factoren. Het antwoord op deze vraag luidt dat de individuele 
factoren het meest in de empirie worden aangetroffen. De verklaring hiervoor is dat de  
medewerkers binnen deze casusorganisatie in hoge mate zelfstandig werken, veelal bij cliënten 
werkzaam zijn en weinig binding met de eigen medewerkers en kantoor hebben. 
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Het antwoord op de tweede deelvraag, ‘hoe ervaren de medewerkers de invloed van de factoren die 
invloed hebben op kennis delen?’, luidt dat de ervaringen voornamelijk afhankelijk zijn van het 
functieniveau. Op het functieniveau zijn van invloed het aantal jaren in dienst, het aantal jaren 
werkervaring, positie en status binnen de organisatie. De semi-gestructureerde interviews en de 
groepsinterviews geven de volgende ervaringen met kennis delen: 
 
Een algemene conclusie is dat de factoren intellectuele stimulatie, plezier anderen te helpen en 
doeltreffendheid een positieve invloed op kennis delen hebben. De factoren vertrouwen, reputatie 
en bereidheid hebben een zowel positieve en negatieve invloed. Een tweede algemene conclusie is 
dat veel respondenten aangeven dat de factoren tijd en rol van het management een negatieve 
invloed hebben op kennis delen. De derde algemene conclusie is dat de junioren kennis delen als 
middel zien voor hun persoonlijke en carrièreontwikkeling. De senioren beschouwen kennis delen als 
instrument voor het ontwikkelen van de organisatie en het realiseren van organisatiedoelstellingen. 
 
Vertrouwen is een belangrijke invloedrijke factor voor kennis delen. De junioren hebben vertrouwen 
in hun senior collegae. Zij zien de senioren als autoriteiten waarvan zij kunnen leren. Zij ervaren 
echter dat de senioren hun kennis beschermen. De junioren hebben het gevoel eerst vertrouwen bij 
de senioren moeten verdienen, voordat zij bereid zijn hun kennis met de junioren te delen. De 
senioren delen hun kennis buiten hun eigen businessunit minder makkelijk. Een belangrijke 
verklaring hiervoor is dat kennis de basis vormt voor producten en diensten. Het bestaansrecht van 
de businessunit en de senior zelf is hiervan afhankelijk. Uit angst voor interne concurrentie wordt 
kennis beschermd. 
 
De junioren zien kennis delen als een middel met en van elkaar te leren. Zij delen kennis bij voorkeur 
door middel van ‘face to face’ interactie. De senioren stellen het leren van elkaar niet centraal. Zij 
gaan uit van de omstandigheid dat alle medewerkers goed zijn opgeleid en dat zij hun kennis aan 
collegae beschikbaar stellen, zodat zij hier bij de uitvoering van opdrachten gebruik van kunnen 
maken. De senioren zetten niet het ‘leren’ centraal, maar het ‘weten’. 
 
De junioren delen kennis bij voorkeur door middel van interactie, omdat het doeltreffend is. 
Daarnaast bevordert het de groepscohesie en versterkt het de binding met de organisatie. De 
senioren hechten hieraan minder waarde. Zij stellen vast dat de mogelijkheden die de IT- 
infrastructuur biedt, een even doeltreffende en efficiënte methode voor kennis delen is. 
 
Ten slotte is een belangrijke bevinding dat groepsprocessen kunnen leiden tot nieuwe inzichten. 
Naar aanleiding van discussie in de groepsinterviews is vastgesteld dat de organisatiefactor cultuur 
en de teamfactor output en prestaties ook van invloed zijn op kennis delen tussen collegae. 
 
Het antwoord op deze deelvraag is derhalve niet eenduidig te geven. Het antwoord is afhankelijk van 
de persoon, functie en positie binnen de organisatie. Op hoofdlijn wordt geconcludeerd dat junioren 
kennis delen zien als een voorwaarde voor persoonlijke ontwikkeling. De senioren beschermen hun 
kennis en delen kennis minder spontaan. 
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Hoofdstuk 5 Analyse en conclusies 
 
 
5.1 Inleiding 
In dit laatste hoofdstuk worden in paragraaf 5.2 de antwoorden op de centrale vraag en de 
deelvragen samengevat. Op basis hiervan treft u in paragraaf 5.3 de eindconclusie. Paragraaf 5.4 
verbindt door middel van een discussie de theorie met de bevindingen in de praktijk. Paragraaf 5.5 
bevat aanbevelingen voor de praktijk en voor vervolgonderzoek. 
 
5.2 Beantwoording probleemstelling en deelvragen 
De centrale vraag in dit onderzoek luidt: ‘Welke factoren beïnvloeden kennis delen tussen 
medewerkers en in hoeverre worden deze factoren belangrijk gevonden in de specifieke context van 
een dienstverlenende organisatie, waar in hoge mate plaats- en tijdonafhankelijk gewerkt wordt? 
Voor de beantwoording van de centrale vraag zijn vijf deelvragen geformuleerd. Deze vragen worden 
als volgt beantwoord: 
 
Deelvraag 1: wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis? 
Over het begrip kennis is veel onderzoek gedaan. Veel auteurs van wetenschappelijke publicaties 
maken onderscheid tussen kennis en informatie. Kennis laat zich omschrijven als een dynamisch 
proces waarbij mensen een persoonlijke overtuiging over de waarheid rechtvaardigen. Kennis is 
persoons- en contextgebonden. Informatie voorziet in nieuwe gezichtspunten ten behoeve van het 
interpreteren van gebeurtenissen of objecten. Kennis ontstaat in belangrijke mate door het delen 
van ervaringen tussen mensen. Naast het onderscheid tussen informatie en kennis, maken 
onderzoekers tevens onderscheid tussen expliciete en impliciete kennis. Expliciete kennis is tastbaar, 
is in woorden of getallen uitgedrukt, het kan eenvoudig worden gecommuniceerd en gedeeld in de 
vorm van gegevens. Impliciete kennis is veelal persoonlijke kennis die niet is geformaliseerd en 
gedocumenteerd. Dit maakt het complex impliciete kennis te delen. De transformatie van informatie 
naar kennis vindt veelal plaats door middel van betekenis-construerende processen. Impliciete en 
expliciete kennis kunnen als gevolg van creatieve activiteiten van mensen met elkaar interacteren. 
Kennis is voor organisaties van belang, omdat de competitieve omstandigheden in hoog tempo 
veranderen. Het management van organisaties dient hierdoor continu processen te stimuleren die 
het ontwikkelen en delen van kennis stimuleren. Samengevat, de belangrijkste kenmerken van  
kennis zijn dat het contextgebonden is en dat kennis ontstaat door de interactie tussen mensen. 
Kennis bestaat uit een expliciete of impliciete vorm. 
 
 
Deelvraag 2: wat zijn de belangrijkste kenmerken van kennis delen? 
De begripsvorming met betrekking tot kennis delen heeft de laatste decennia een ontwikkeling 
doorgemaakt. Aanvankelijk werd onder kennis delen verstaan het overbrengen van informatie die 
specifiek is voor een organisatie of groep en die subjectieve inzichten, intuïtie en gevoel bevat. Bij 
deze kenmerken staan vooral de actoren die kennis delen centraal. Later is aan de aspecten van 
informatie en organisatie, het aspect van informatie met elkaar uitwisselen toegevoegd. Hierbij werd 
ook het verband gelegd met kennis creëren. Immers, interactie tussen medewerkers van een 
organisatie en het wederzijds uitwisselen van impliciete en expliciete kennis leidt tot nieuwe 
betekenissen en hiermee tot nieuwe kennis. Inmiddels is algemeen aanvaard dat bij kennis delen 
onderscheid gemaakt wordt tussen de aspecten kennis verzamelen en kennis beschikbaar stellen. 
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Kennis wordt op een formele wijze gedeeld indien de vorm van kennis delen is geïnstitutionaliseerd. 
Alle andere vormen van kennis delen worden gerekend door informeel kennis delen. 
Het is voor organisaties van belang dat kennis wordt gedeeld. De interactie tussen medewerkers leidt 
tot een proces van betekenisgeving. De discussie en ideevorming draagt bij de ontwikkeling van 
nieuwe processen, diensten en producten en bevordert hierdoor het competitief vermogen van de 
organisatie. Samengevat, de kenmerken van kennis delen zijn dat sprake is van directe ‘face to face’ 
communicatie en interactie tussen mensen. Het is ook mogelijk dat wordt gecommuniceerd middels 
IT-faciliteiten, bijvoorbeeld in de vorm van en cloud-toepassingen en sharepoints. 
 
 
Deelvraag 3: wat zijn de belangrijkste factoren die op kennis delen van invloed zijn? 
Op kennis delen is een groot aantal factoren van invloed. Deze factoren kunnen in de categorieën 
organisatie, team, individu, technologie, structuur en cultuur worden ondergebracht. Aangezien de 
indeling naar organisatie, team en individu in de literatuur het meest voorkomend is, is deze indeling 
bij dit onderzoek ook gevolgd. Aan deze drie categorieën kunnen 20 factoren worden toegekend. 
Voor de categorie organisatie zijn deze factoren onder meer: structuur, cultuur, organisatie- en 
communicatieklimaat en de rol van het management. Teamfactoren zijn onder meer cohesie, tijd, 
teamstructuur en outputoriëntatie. Tot de individuele factoren worden gerekend: vertrouwen, 
plezier anderen te helpen, reputatie, intellectuele stimulatie, doeltreffendheid en bereidheid. Binnen 
de context van dit onderzoek staan de individuele factoren centraal. 
 
 
Deelvraag 4: in welke mate worden de factoren die van invloed zijn op kennis delen in de empirie 
aangetroffen? 
Op kennis delen zijn de individuele factoren meer van invloed dan de factoren die tot het organisatie- 
en teamniveau worden gerekend. Een verklaring hiervoor is dat de medewerkers plaats- en 
tijdonafhankelijk werken. Zij identificeren zich minder met de organisatie en teams. Deze factoren  
zijn voor hen derhalve minder relevant. De factoren vertrouwen, plezier anderen te helpen, reputatie 
en bereidheid hebben grote invloed op kennis delen. De factoren teamstructuur, groepscohesie en 
output en prestaties worden als factor minder vaak genoemd. Het belonen en waarderen van het 
management kennis delen te bevorderen en de medewerkers werkelijk tot kennis te laten delen  
heeft weinig invloed. 
 
 
Deelvraag 5: hoe ervaren de medewerkers de invloed van de  factoren die invloed hebben op kennis 
delen? 
De factoren die invloed hebben op kennis delen worden op verschillende manieren ervaren. De 
functie, en hiermee het behoren tot de junioren of de senioren van de organisatie is hiervoor het 
meest leidend. De drie belangrijkste ervaringen zijn: 
 
De junioren zijn voornamelijk gericht op hun persoonlijke ontwikkeling en het vormgeven van hun 
carrière. Zij zijn hierdoor primair gericht op het verzamelen van kennis. Zij ervaren hierbij dat open 
en eerlijk communiceren het voor anderen gemakkelijker maakt kennis beschikbaar te stellen. De 
junioren hebben het gevoel kennis actief te moeten verzamelen. Er wordt weinig kennis spontaan 
gedeeld. De senioren stellen bij het delen van kennis vooral de ontwikkeling van medewerkers 
binnen de eigen businessunit centraal. Zij beogen hiermee hun de kennis van medewerkers expliciet 
te maken en het aan de eigen businessunit beschikbaar te stellen. De junioren ervaren niet dat het 
management kennis delen tussen de medewerkers bevordert. De senioren ervaren echter dat zij de 
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medewerkers stimuleren kennis te delen. Dit verschil in beleving wordt verklaard doordat de 
junioren de voorkeur geven aan kennis delen middels interactie en de senioren en het management 
het gebruik van IT-faciliteiten propageren om kennis te verzamelen en beschikbaar te stellen. 
 
De junioren ervaren bij het verzamelen van kennis dat de senioren deze kennis beschermen. De 
senioren zijn zich hiervan bewust. De belangrijkste reden hiervoor is dat kennis de basis vormt voor 
de ontwikkeling en verkoop van diensten en producten door hun eigen businessunit. Kennis vormt 
hierdoor het persoonlijk bestaansrecht binnen hun businessunit. De constatering van Taminiau et al. 
(2009, p. 44) dat consultants kennis als hun individuele bezit beschouwen en geen pro-actieve 
houding hebben deze kennis met collegae te delen, wordt door dit onderzoek genuanceerd. De 
senioren beschermen kunnen kennis. De junioren zijn leergierig, staan open voor het verzamelen van 
kennis en hierover met elkaar te interacteren. 
 
Een subdoel van de groepsinterviews was de robuustheid van de verkregen onderzoeksresultaten te 
testen. De groepsinterviews boden de gelegenheid op de uitkomsten van de individuele semi- 
gestructureerde interviews dieper in te gaan, een beter inzicht te krijgen in de factoren die van 
invloed zijn op kennis delen en de betrouwbaarheid van het onderzoek verder te vergroten. Na 
afloop van de groepsinterviews is de gepercipieerde invloed van de 20 factoren nogmaals 
geïnventariseerd. De groepsinterviews hebben tot het beeld geleid dat de organisatiefactor cultuur 
en de teamfactor output en prestaties ook van invloed zijn op kennis delen. De groepsdiscussie heeft 
geleid tot nieuwe inzichten en beelden. Hier is sprake van een social fabric (Homan, 2011, p. 113), 
omdat de lokale betekeniseilandjes, bestaande uit de groepen junioren en senioren, met elkaar 
communiceren en ten aanzien van de factoren die invloed hebben op kennis delen nieuwe 
betekenissen construeren. Dit is mogelijk gebleken, omdat de samenwerkingsrelaties binnen en 
buiten deze groepen met elkaar samenhangen. Er zijn geen regimebewakers en de medewerkers 
gedragen zich niet als solisten. Het aantal koppelingen naar andere groepen binnen de organisatie is 
niet te hoog of te laag, waardoor vernieuwingen in patronen kunnen ontstaan. Daarnaast wordt, 
vanwege de nieuwe beeldvorming inzake de factoren die van invloed zijn op kennis delen, 
vastgesteld dat de machtsverhoudingen tussen de groepen junioren en senioren in evenwicht zijn. 
 
5.3 Eindconclusie 
Op basis van het aantal deelnemers aan de semi-gestructureerde interviews en de groepsinterviews 
kunnen valide uitspraken worden gedaan. Hoewel de reden van non-respons van het vooronderzoek 
onbekend is en niet alle functiegroepen evenredig zijn vertegenwoordigd, komt de rangschikking van 
factoren die van invloed zijn op kennis delen op hoofdlijnen overeen met de rangschikking die op 
basis van de semi-gestructureerde interviews is opgesteld. De conclusie hiervan is dat de 
medewerkers ervaren dat individuele factoren de meeste invloed op kennis delen hebben. 
Persoonlijke interactie in plaats van expliciete kennis middels IT-systemen beschikbaar stellen en 
verzamelen is zeer wenselijk. Kennis delen komt niet spontaan tot stand. De medewerkers maken 
deel uit van een sociaal systeem. Voorzichtig wordt de conclusie getrokken dat de mate waarin dit 
systeem hecht is en sprake is van groepscohesie, de complexiteit van kennis delen bepalen. 
Onderling vertrouwen, het genieten van een goede reputatie en het plezier anderen te helpen 
dragen bij aan de bereidheid kennis met elkaar te delen. De senioren beschermen hun kennis. 
 
Een kenmerk van de casusorganisatie is dat de medewerkers veel tijd- en plaatsonafhankelijk 
werken. Teneinde kennis delen mogelijk te maken, zijn IT-systemen ingericht. De respondenten 
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hebben aangegeven hier negatieve ervaringen mee te hebben. Bovendien ervaren zij kennis delen 
door fysieke interactie als doeltreffender. 
 
5.4 Terugkoppeling uitkomsten naar theorie en praktijk 
Ambos et al. (2009, p.505) constateren dat consulting-organisaties kennis delen veelal nog 
vereenzelvigen met de inzet van IT-systemen en databases, in plaats van het breder perspectief van 
mensen, processen en systemen. Deze constatering wordt in dit onderzoek door de senioren 
bevestigd. Zij stellen zich op het standpunt dat IT-systemen en databases bijdragen aan 
toegankelijkheid en efficiency van kennis delen. De junioren onderschrijven de constatering van 
Ambos et al. niet. De junioren ervaren zelfs dat het gebruik van IT-systemen een negatieve invloed 
heeft op kennis delen. Zij delen kennis bij voorkeur door ‘face to face’-contact en interactie. 
 
Taminiau et al. (2009, p. 52) concluderen dat bij consulting-organisaties een cultuur moet gaan 
ontstaan waarbij het delen van ideeën, voorkomend uit een proces van kennis delen, gestimuleerd 
gaat worden. Deze onderzoekers maken geen onderscheid tussen junioren en senioren. Uit dit 
onderzoek blijken tussen deze groepen een belangrijk verschil bestaat. De junioren hebben behoefte 
aan kennis delen en een werkomgeving die kennis delen mogelijk maakt. De senioren ervaren deze 
behoefte niet, stimuleren kennis delen minder en tonen geen voorbeeldgedrag ten aanzien van 
kennis delen. Er is hierdoor geen gemeenschappelijk begrip van kennis delen en een cultuur die 
kennis delen mogelijk maakt. 
 
Vanuit de literatuur is geconcludeerd dat de factoren vertrouwen, plezier anderen te helpen, 
reputatie, intellectuele stimulatie, bereidheid en doeltreffendheid een positieve invloed op kennis 
delen hebben. Dit onderzoek bevestigt deze conclusie. Ten aanzien van de factoren reputatie en 
doeltreffendheid kunnen op basis van dit onderzoek nuances worden aangebracht. Hau et al. (2007, 
p.116) concluderen dat medewerkers kennis beschermen, omdat zij bevreesd zijn hierdoor 
individuele kennis te verliezen en interne concurrenten te krijgen. In dit onderzoek is vastgesteld dat 
de junioren hun kennis nog niet beschermen. De senioren beschermen hun kennis richting de directe 
collegae binnen de businessunit niet. Zij beschermen hun kennis naar de overige businessunits wel. 
De reden hiervoor is de vrees voor interne concurrentie. De tweede nuance heeft betrekking op de 
factor doeltreffendheid. Zhang et al. (2014, p. 495) concluderen dat doeltreffendheid een positieve 
invloed heeft op kennis delen. Uit dit onderzoek blijkt dat doeltreffendheid vooral tot uitdrukking 
komt in de situatie dat een medewerker in teamverband werkt. De medewerker wordt gedwongen 
tot het leveren van output en bij te dragen aan de teamprestaties. Het is derhalve in het belang van 
de medewerker over de juiste kennis te beschikken om in intellectueel opzicht met het team te 
kunnen optrekken. 
 
Het onderzoek is gestart met een vooronderzoek. Hierbij zijn de factoren die van invloed zijn op 
kennis delen gerangschikt. Ditzelfde is gebeurd tijdens de semi-gestructureerde interviews 
 
De junioren en senioren hebben aangegeven de groepsinterviews als een goed middel te hebben 
ervaren om de informatie uit de individuele interviews verder aan te vullen. Beide groepen trekken 
de conclusie dat kennis delen een groepsproces is en dat interactie hierbij de sleutel vormt. 
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5.5 Aanbevelingen 
De paragraaf 5.5.1 geeft vanuit de resultaten en beperkingen van het onderzoek aanbevelingen voor 
nadere studie. De paragraaf 5.5.2 bevat aanbevelingen die voor de casusorganisatie van waarde 
kunnen zijn. 
 
5.5.1 Aanbevelingen ten behoeve van de wetenschappelijke theorie 
Dit onderzoek is uitgevoerd vanuit een studieomgeving. De beschikbare tijd en onderzoekservaring 
hebben het onvoldoende mogelijk gemaakt medewerkers te observeren en hierdoor te ontdekken in 
welke mate de beantwoording van vragen overeenkomt met hun werkelijk gedrag. Op basis van dit 
onderzoek is geconcludeerd dat kennis op verschillende manieren wordt gedeeld en dat ‘face to 
face’-contact door de junioren als de meest wenselijke vorm wordt beschouwd. Kwantitatieve 
gegevens over de tijdsbesteding van medewerkers aan kennis delen en de vorm waarin in kennis 
wordt gedeeld zijn niet beschikbaar. Bij een vervolgonderzoek kan aandacht worden geschonken aan 
de wijze waarop kennis wordt gedeeld en met welke frequentie dit plaatsvindt. 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd bij een businessunit van een Nederlandse consulting-organisatie. Het 
Hiermee is het onderzoek contextgebonden. Daarnaast is het onderzoek onder een kleine groep 
medewerkers uitgevoerd. Er kunnen derhalve geen algemene conclusies voor de dienstverlenende 
sector worden getrokken. Daarvoor verdient het aanbeveling vervolgonderzoek te doen bij andere 
organisaties binnen de dienstverlenende sector. Het hanteren van het onderscheid tussen junior- en 
seniormedewerkers is hierbij aan te bevelen, omdat de context van de organisatie van invloed kan 
zijn op de resultaten van het onderzoek. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd onder een relatief kleine groep medewerkers. De medewerkers die voor 
de semi-gestructureerde interviews en de groepsinterviews zijn uitgenodigd hebben aangeven hier 
uit enthousiasme voor het onderwerp in te willen participeren. Zowel de kleine omvang van de groep 
en hun loyaliteit aan de businessunit en de collega-onderzoeker hebben mogelijk invloed gehad op  
de resultaten. Daarbij hebben zij ervaringen vanuit hun perspectieven gedeeld. Bij een 
vervolgonderzoek kan worden overwogen een grotere groep medewerkers deel te laten nemen. 
 
Bij dit onderzoek staan 20 factoren centraal. Hierbij is als uitgangspunt gehanteerd dat hun invloed  
op kennis delen gelijk is. Het is aannemelijk dat de invloed op kennis delen per factor verschilt. De 
mate waarin deze verschillen aanwezig zijn, kan onderwerp van vervolgonderzoek zijn. Daarnaast kan 
onderzoek worden verricht naar de invloed die de factoren onderling op elkaar hebben. 
 
5.5.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat de groepen junioren en senioren over een aantal aspecten van 
kennis delen verschillend denken. In de eerste plaats stellen junioren de persoonlijke en 
loopbaanontwikkeling stellen de senioren de ontwikkeling van de organisatie centraal. In de tweede 
plaats bevorderen junioren kennis delen door interactie en pleiten de senioren voor het delen van 
kennis IT-faciliteiten in te zetten. Opvallend hierbij is dat de junioren en senioren hierover niet met 
elkaar in gesprek zijn. Begrippen en definities interpreteren zij anders. Dit onderzoek dient als 
katalysator voor de inventarisatie van behoeften door de ambitieuze junioren en de mogelijkheden 
die de organisatie kan bieden door de senioren. De groepsinterviews maakten deze verschillen van 
inzicht duidelijk. Op basis hiervan wordt de conclusie getrokken dat de communicatie tussen de 
junioren en senioren kan worden verbeterd. Vanuit deze achtergrond verdient het aanbeveling het 
overleg tussen junioren en senioren te continueren en hierdoor een proces van betekenisgeving te 
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bevorderen. Het resultaat hiervan is dat de medewerkers die binnen de sociale context van de 
organisatie actief zijn tot gemeenschappelijke interpretaties van begrippen komen. Hierdoor ontstaat 
een continu proces van spontane verandering. 
 
Taminiau et al. (2009, p. 44) concluderen dat consultants kennis als hun individuele bezit 
beschouwen en niet geneigd zijn kennis te delen. Op basis van dit onderzoek wordt geconcludeerd 
dat vooral de senioren niet geneigd zijn kennis te delen. De senioren bekleden vooral management- 
en directieposities. Het gaat hierbij dan voornamelijk om het spontaan beschikbaar stellen van 
kennis. Met als doel het beschikbaar stellen van kennis door de senioren te bevorderen kan worden 
overwogen het delen van kennis en het stimuleren van kennis delen door medewerkers op te nemen 
in taakbeschrijvingen van de senioren. Een tweede aanbeveling is kennis delen en het stimuleren 
hiervan als criterium voor het functioneren en belonen van de senioren op te nemen. Hierdoor 
worden de senioren wellicht minder gericht op de commerciële doelen en de daaraan gerelateerde 
beloning. 
 
De junioren en senioren hebben na afloop van de groepsinterviews aangegeven dat het bespreken 
van de 6 factoren binnen de beschikbare tijd krap was. Daarnaast koppelden de junioren terug dat zij 
het als prettig hebben ervaren dat onderscheid tussen junioren en senioren is gemaakt. Zij voelden 
zich nu vrij tot het geven van hun mening. Na afloop van beide groepsinterviews is informeel nog 
door beide groepen inhoudelijk over kennis delen doorgepraat. Hoewel deze discussies niet in de 
onderzoeksresultaten zijn betrokken, was het opvallend dat zowel junioren en senioren stevig 
discussieerden over de rol van het management bij het bevorderen van kennis delen. De conclusie 
hiervan is dat de junioren een andere verwachting van de rol van het management hebben dan de   
rol die het management van zichzelf ziet. Verwachtingen ten aanzien van gedrag vormen een aspect 
van organisatiecultuur. Gezien de tegengestelde verwachtingen van de junioren en senioren over de 
rol van het management, verdient het aanbeveling nader onderzoek te doen naar de cultuuraspecten 
binnen de organisatie. Op korte termijn kunnen de junioren en senioren met elkaar in gesprek gaan 
en de wederzijdse doelen en verwachtingen ten aanzien van kennis delen met elkaar bespreken. 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd tegen de achtergrond het plaats- en tijdsonafhankelijk werken. Van der 
Kleij et al. (2013, p. 75) geven aan dat onderzoek kan worden verricht naar de effectiviteit van IT- 
faciliteiten op kennis delen. Op basis van dit onderzoek wordt geconcludeerd dat de getroffen IT- 
faciliteiten geen positieve bijdrage leveren aan kennis delen en dat medewerkers de voorkeur geven 
aan ‘face to face’-contact. Een suggestie is onderzoek te doen naar de maatregelen die het gebruik 
van IT-faciliteiten bij kennis delen binnen deze specifieke organisatie kunnen bevorderen. 
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Nawoord 
 
 
Met de afronding van het vak Implementation and Changemanagement in de zomer van 2014, kwam 
de afronding van de Master Managementwetenschappen in zicht. Een jaar lang combineren van 
theoretische kennis met het doen van onderzoek in een praktijksituatie. Deze scriptie is daarvan het 
resultaat. 
 
De laatste jaren is mijn belangstelling voor het delen van kennis en het leren van en door collegae 
enorm toegenomen. Met name doordat mijn collegae en ikzelf vooral bij en voor onze cliënten actief 
zijn, zien en spreken wij elkaar weinig. Daarnaast bieden diverse IT-faciliteiten de mogelijkheid  
plaats- en tijdonafhankelijk te werken. Er is derhalve weinig noodzaak elkaar op kantoor te 
ontmoeten. De consequentie is echter dat wij onze ervaringen bij cliënten weinig delen en van 
elkaars kennis onvoldoende gebruik maken. Het bleek lastig deze situatie te veranderen en ik werd 
hierdoor nieuwsgierig naar de factoren die van invloed zijn op kennis delen. Een beter inzicht hierin 
moet het immers mogelijk gaan maken de huidige situatie te gaan veranderen. Met de uitkomsten 
van dit onderzoek kan de businessunit waarvoor ik werkzaam ben in het najaar van 2015 aan de slag. 
 
Door het uitvoeren van dit onderzoek heb ik veel geleerd en ben ik mij van een aantal fenomenen 
meer bewust geworden. Vanuit de rol van student of onderzoeker heb ik mij intensief verdiept in 
diverse aspecten van kennis, kennis delen en de verbanden naar het sociaal-constructivisme en 
verandermanagement. Naast de theoretische verdieping stelde dit onderzoek mij in de gelegenheid 
tot het kennis nemen van onderzoeksmethoden en het toepassen daarvan. Het uitvoeren van dit 
onderzoek heeft mij bovendien geleerd gericht te werk te gaan, begrippen en concepten specifiek te 
formuleren en de consistentie van vragen en antwoorden te bewaken. Het onderzoek heeft veel 
informatie opgeleverd die buiten de scope van dit onderzoek valt, omdat het geen antwoord geeft   
op de onderzoeksdoelstellingen. Tegelijkertijd is deze informatie voor de organisatie relevant en 
bruikbaar en wordt na het afronden van dit onderzoek separaat samengevat en aan het management 
van de casusorganisatie aangeboden. 
 
Het concept van de betekeniseilandjes heeft voor mij na de groepsinterviews concrete waarde 
opgeleverd. De discussies die de twee groepen met elkaar over kennis delen hebben gevoerd, heeft 
geleid tot nieuwe inzichten. Immers, de groepen hebben geconcludeerd dat kennis delen een sociaal 
proces is en dat derhalve ook organisatie- en teamfactoren van invloed kunnen zijn op kennis delen. 
Het verkrijgen van dit nieuwe, gedeelde inzicht is voor mij een belangrijke indicator dat een 
inhoudelijke discussie kan leiden tot nieuwe inzichten en percepties. 
 
Naast mijn rol als onderzoeker vervul ik bij de casusorganisatie een leidinggevende functie. Gezien de 
hiërarchische cultuur binnen de organisatie heb ik gedurende het onderzoek een aantal keer getracht 
vast te stellen dat de respondenten mij beschouwden als een onderzoeker en niet als senior of 
leidinggevende, met als risico kleuring of meer sociaal gewenste antwoorden. Op basis van de 
wederzijdse openheid en de informele sfeer waarin alle gesprekken hebben plaatsgevonden, 
verwacht ik dat de respondenten zich hebben laten leiden door het onderzoek en mijn rol als 
onderzoeker. 
 
De combinatie van mijn rol als onderzoeker en leidinggevende functie heeft mij bewust gemaakt van 
de tegengestelde belangen die deze rol en functie kunnen hebben. Het onderzoek heeft een aantal 
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kritische conclusies opgeleverd. Als onderzoeker was ik geneigd deze conclusies direct aan de 
businessunit en de moederorganisatie beschikbaar te stellen. In overleg met de directie van de 
businessunit wordt nog vastgesteld in welke vorm deze resultaten met het management van de 
overige businessunits wordt gedeeld. Hoewel deze resultaten kunnen bijdragen aan de groei en 
ontwikkeling van de organisatie, heb ik mij gerealiseerd dat binnen de businessunit en de 
moederorganisatie verschillende beelden en geluiden bestaan en hiermee rekening gehouden moet 
worden. 
 
Naast het bestuderen van literatuur over kennis delen en het gericht interviewen van medewerkers, 
heb ik met een groot aantal mensen kunnen praten, brainstormen, ervaringen en ideeën kunnen 
delen. Dit leidde tot verschillende perspectieven en beelden. Het leidde soms ook tot een stap terug 
in het proces, opnieuw richten en weer vooruit. De collegae en vrienden die bereid waren mee te 
denken tijdens dit proces wil ik graag bedanken. Tevens bedank ik de collegae die in de 
interviewrondes hebben geparticipeerd. Ik heb het als bijzonder ervaren dat zonder uitzondering alle 
benaderde collegae aan de interviews hebben deelgenomen. Ook mijn werkgever, KPMG, bedank ik 
voor de mogelijkheid tot het doen van dit onderzoek. Tot slot een speciaal woord van dank aan mijn 
scriptiebegeleider Mario Kieft en de mede-afstudeerders Joyce Maters en Mary Visser. De 
maandelijkse bijeenkomsten in Utrecht hebben zeer geholpen het ritme en de voortgang van het 
onderzoek vast te houden. Daarnaast hebben de discussies, kritische vragen en het aanzetten tot 
denken een belangrijke rol gespeeld bij het uitvoeren en afronden van dit onderzoek. 
 
 
Den Haag, september 2015 
Peter Barthel 
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Bijlage 1: Uitnodiging rangschikking vooronderzoek 
 
 
Introductie 
 
Het beschikbaar hebben en delen van kennis is voor organisaties van groot belang. Organisaties zijn 
hierdoor in staat competitief voordeel mee te behalen, zoals het vergroten van onderscheidend 
vermogen (‘unieke kennis’) en stimuleren van productontwikkeling en innovatie. Daarnaast 
bevordert kennis delen efficiënt werken (i.t.t. ‘het wiel opnieuw uitvinden’) en vergroot het binding 
tussen medewerkers. 
 
Uit onderzoek blijkt dat op kennis delen een groot aantal factoren van invloed kan zijn. Deze factoren 
zijn te categoriseren op de niveaus: organisatie, team en individu. 
 
Met als doel te op hoofdlijn te kunnen vaststellen welke factoren van invloed zijn op kennis delen 
binnen KPMG MS zijn op basis van literatuuronderzoek 20 factoren geïdentificeerd. Deze factoren 
zijn in de onderstaande 3 tabellen, per categorie 1 tabel, opgenomen. Deze factoren kunnen worden 
gerangschikt op basis van de gepercipieerde invloed van deze factoren. De uitkomsten van deze 
rangschikking worden als basis gebruikt voor een diepgaand empirisch onderzoek naar de factoren 
die binnen KPMG MS van invloed zijn op kennis delen. 
 
Hartelijk dank voor de medewerking. 
 
Voor vragen of opmerkingen kan je contact opnemen met Peter Barthel; telefoon: 06-22903691 of e- 
mail: barthel.peter@kpmg.nl. 
 
1: weging van niveau 
 
Toelichting niveaus: 
Voor de 3 niveaus gelden de volgende definities: 
• Organisatie: de gehele organisatie KPMG MS. 
• Team: het projectteam waarin jij momenteel werkzaam bent en/ of de marktgroep waarin jij 
actief bent. 
• Individu: de medewerker (ongeacht functieniveau; van junior adviseur tot en met directeur). 
 
 
Vraag: 
Geef aan welk niveau in de organisatie naar jouw indruk het meest bepalend is voor de mate waarin 
kennis delen tot stand komt (3 punten is zeer relevant, 2 punten is minder relevant en 1 punt is niet 
relevant). 
 
 
Niveau weging 
Organisatie  
Team  
Individu  
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2: weging van factoren met invloed op kennis delen per factor ten opzichte van de overige factoren 
 
Toelichting: 
Onderstaand zijn per niveau de factoren genoemd die op basis van uitgevoerd literatuuronderzoek 
invloed hebben op kennis delen. Met als doel meer inzicht te krijgen in de gepercipieerde invloed van 
factoren binnen een niveau is het verzoek deze factoren te rangschikken. Deze rangschikking wordt 
gegeven ten opzichte van alle 20 factoren. Met deze rangschikking ontstaat inzicht in de mate waarin 
een factor mogelijk onder een ander niveau gerangschikt kan worden. 
 
 
Algemene vraag: 
Rangschik de factoren per niveau, en rangschik de 20 factoren onderling, zonder rekening te houden 
met niveau 
2a. Organisatieniveau 
Toelichting factoren 
Voor de factoren op organisatieniveau zijn onderstaande omschrijvingen en voorbeelden toepasbaar: 
• Organisatiecultuur: de verzameling van gedeelde normen, waarden en opvattingen binnen de 
organisatie. Niet op korte termijn te veranderen. 
• Organisatieklimaat: een toestand van waarden en normen op een bepaald moment, door 
mensen met macht / invloed wel op korte termijn te veranderen. 
• Communicatieklimaat: atmosfeer waarbinnen bepaalde manieren van communiceren 
geaccepteerd zijn (vb: openheid, manier van horizontale en verticale communicatie) 
• Organisatiestructuur: de formele organisatorische inrichting van de organisatie. Denk hierbij aan 
toedeling van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden, het organogram. 
• Informatiestructuur: de inrichting van geautomatiseerde systemen, gericht op kennis delen en/ 
of kennismanagement. Denk aan: databases, team-shares en netwerk-schijven. 
• Rol van het management: Onder management wordt verstaan: senior managers en directie. De 
rol kan zijn: een actieve of passieve en enthousiasmerende dan wel demotiverende. 
• Systeem van beloning en waardering: bestaan er sociale of financiële prikkels (‘incentives’) die 
invloed hebben op kennis delen. Denk hierbij aan complimenten, promotie, bonus, 
salarisverhoging. 
 
 
Vraag: 
Rangschik de 7 factoren op de dimensies niveau en totaal (in volgorde van invloed; 20 punten is zeer 
relevant, 1 punt is niet relevant). 
 
 
nr Factor weging 
1 Organisatiecultuur  
2 Organisatieklimaat  
3 Communicatieklimaat  
4 Organisatiestructuur  
5 Informatiestructuur  
6 Rol van het management  
7 Systeem van beloning en waardering  
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2b. Teamniveau 
 
Toelichting factoren: 
Voor de factoren op teamniveau zijn onderstaande omschrijvingen en voorbeelden toepasbaar: 
• Groepscohesie: de mate waarin de groep (het team) binding en loyaliteit naar elkaar toont. Dit 
uit zich onder meer in mate van samenwerking, collegialiteit, elkaar ondersteunen, etc. 
• Communicatiestijl: de wijze van communiceren: begrijpelijk, open of gesloten. 
• Outputoriëntatie en prestaties: de mate waarin het team richt op het behalen van een concreet 
doel of resultaat. 
• Teamstructuur: de wijze waarop taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden binnen de 
groep zijn verdeeld. Flexibele versus niet-flexibele structuur. 
• Tijd: de tijd die beschikbaar wordt gesteld om kennis met elkaar te delen. 
 
 
Vraag: 
Rangschik de 5 factoren op de dimensies niveau en totaal in volgorde van invloed; 20 punten is zeer 
relevant, 1 punt is niet relevant). 
 
 
nr Factor weging 
1 Groepscohesie  
2 Communicatiestijl  
3 Outputoriëntatie en prestaties  
4 Teamstructuur  
5 Tijd  
 
 
2c. Individueel niveau 
 
 
Toelichting factoren 
Voor de factoren op individueel niveau zijn onderstaande omschrijvingen en voorbeelden 
toepasbaar: 
• Vertrouwen: geloof in collega’s, betrouwbaarheid van collega’s en betrouwbaarheid van het 
management. 
• Draagvlak: vertrouwen in en identificatie van de medewerker met de organisatie. 
• Bereidheid: hebben medewerkers de intentie tot kennis delen; beschikbaar stellen en 
verzamelen. 
• Plezier anderen te helpen: kennis beschikbaar stellen leidt tot een tevreden gevoel, gevoel van 
waarde leveren aan andere collega of team. 
• Doeltreffendheid: (eigen) overtuiging van de medewerkers dat zijn/ haar kennis bijdraagt aan 
oplossen van complexe problemen. 
• Reputatie en wederkerigheid: kennis delen versterkt reputatie en gezag. Wederkerigheid staat 
voor de verwachting van de medewerker dat beschikbaar gestelde kennis op enig moment leidt 
tot een tegenprestatie van de kennis-ontvangende collega. 
• Baantevredenheid: tevredenheid wordt gevoed door leveren van goede prestaties door 
medewerkers en de beloning en waardering die zij hiervoor ontvangen. Tevredenheid mede 
wordt bepaald door werk op niveau, enthousiasmerende collegae en omgeving. 
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• Intellectuele stimulatie: uitdaging voor complexe problemen creatieve nieuwe oplossingen te 
bedenken 
 
 
Vraag 
Rangschik de 8 factoren op de dimensies niveau en totaal (in volgorde van invloed; 20 punten is zeer 
relevant, 1 punt is niet relevant). 
 
 
nr factor weging 
1 Vertrouwen  
2 Draagvlak  
3 Bereidheid  
4 Plezier anderen te helpen  
5 Doeltreffendheid  
6 Reputatie en wederkerigheid  
7 Baantevredenheid  
8 Intellectuele stimulatie  
  
Bijlage 2: Overzicht scores rangschikking vooronderzoek 
Overzicht scores vooronderzoek per niveau/ categorie 
 
Vraag Respondent per niveau  
 1      2      3      4      5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31  TOTAAL 
 
1 organisatie 3 2 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3 3 2 3 2 2 3 2 3 2 2 1 3 2 3 3 1 2 2 2 72 
2 team 1 1 2 2 1 1 1 2 3 2 1 1 1 2 1 2 1 2 2 3 1 1 1 1 2 1 2 2 2 1 1 47 
3 individu 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2 1 3 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 80 
 
 
 
 
Overzicht scores vooronderzoek per factor per categorie totaal 
 
Vraag Respondent per niveau Totaal 
 1      2      3      4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 factor categorie 
1 organisatie 
1 team 
1 individu 
ingevuld in tab 1 
ingevuld in tab 1 
ingevuld in tab 1 
                            
2a organisatiecultuur 9 20 19 11 9 10 12 20 9 11 15 4 10 20 16 18 20 6 19 14 17 19 15 7 14 15 20 13 13 12 14 431  
2a organisatieklimaat 1 5 12 12 7 9 18 13 14 8 5 15 12 17 14 19 15 5 18 13 16 20 14 8 15 12 19 10 10 11 13 380 
2a communicatieklimaat 10 9 8 10 14 5 13 12 8 10 8 13 16 19 15 20 17 12 14 10 13 18 13 6 11 10 17 12 12 10 7 372 
2a organisatiestructuur 4 1 2 5 3 1 3 6 3 2 3 3 2 2 2 2 8 3 9 4 3 7 2 3 2 2 5 4 1 1 1 99 
2a informatiestructuur 5 6 1 5 11 8 8 3 1 5 13 1 9 5 4 4 3 7 6 6 4 8 4 9 12 3 14 5 2 4 2 178 
2a rol vh management 12 4 7 14 8 3 11 7 13 4 6 12 6 12 8 8 14 19 7 3 5 10 5 18 5 7 11 6 5 6 5 261 
2a beloning & waardering 6 10 4 7 4 11 7 11 6 9 11 7 7 6 9 7 9 1 10 7 6 3 7 4 6 6 9 8 6 7 6 217 1938 
2b groepscohesie 15 3 11 2 6 13 2 1 10 12 2 6 5 3 7 15 10 8 17 12 12 12 11 10 13 14 16 9 9 13 12 291  
2b communicatiestijl 2 8 5 9 2 5 5 5 7 3 7 9 4 18 6 17 19 11 5 11 14 17 12 1 8 11 18 11 11 14 15 290  
2b output en prestaties 13 7 6 15 15 12 11 4 12 14 9 16 13 8 5 6 4 14 4 5 2 5 6 13 4 5 3 2 4 5 4 246  
2b teamstructuur 3 2 3 4 1 2 4 2 5 1 4 2 3 4 3 3 6 2 8 2 2 6 3 5 3 4 4 1 3 3 3 101  
2b tijd 7 12 10 1 5 4 1 9 4 6 1 11 1 1 1 1 2 4 1 1 1 1 1 2 1 1 1 3 1 2  97 1025 
2c vertrouwen 17 19 15 13 10 14 9 14 16 7 12 10 7 14 11 12 1 13 16 15 10 13 9 16 20 13 12 7 16 8 11 380  
2c draagvlak 18 13 18 7 16 20 17 18 11 15 16 8 14 13 10 14 16 9 15 17 9 15 19 12 9 19 13 14 8 15 19 437  
2c bereidheid 20 15 20 20 13 15 19 15 18 17 17 17 20 16 13 16 18 15 20 19 11 16 20 19 10 20 15 20 15 19 10 518  
2c plezier anderen helpen 14 18 13 18 18 19 6 19 17 20 19 14 8 7 17 13 13 16 12 8 8 2 8 14 7 16 7 15 7 9 8 390  
2c doeltreffendheid 8 17 14 3 12 16 10 16 2 13 10 18 18 11 18 9 11 10 2 18 20 11 10 11 18 17 6 17 16 18 20 400  
2c reputatie 17 16 17 19 20 17 15 8 20 19 14 5 19 9 20 5 7 20 3 20 19 9 18 20 19 18 8 19 17 20 20 477  
2c baantvredenheid 16 11 9 17 19 7 14 10 15 18 20 19 17 10 12 10 12 17 11 9 7 4 17 18 16 8 10 16 12 17 9 407  
2c intellectuele stimulatie 11 14 16 16 17 18 20 17 19 16 18 20 15 15 19 11 5 18 13 16 15 14 16 15 17 9 2 18 14 16 18 468 3477 
 Bijlage 3: Verslag van mutaties door pré-test semi-gestructureerde 
interviews 
 
 
De concept vragenlijst voor de semi-gestructureerde interviews is door collega-afstudeerders en 
collegae getoetst. Naast inhoudelijke opmerkingen is tevens een aantal tekstsuggesties ontvangen. 
De onderstaande opmerkingen waren dermate constructief dat ze aanleiding vormden de concept- 
vragenlijst aan te passen. 
Ten aanzien van de algemene vragen zijn onderstaande twee aspecten aangepast. Eén tester gaf aan 
dat bij het noemen van het alleen het jaartal van de datum indiensttreding van een medewerker een 
onnauwkeurigheid van 11 maanden kan ontstaan. In de definitieve vragenlijst is opgenomen: ‘maand 
en jaartal indiensttreding’. Daarnaast stelde één tester de vraag: ‘wordt het onderzoek ook onder 
stafmedewerkers uitgevoerd’? Het antwoord op deze vraag wordt gegeven in paragraaf 3.5 Casus en 
populatie. Deze vraag heeft geen invloed op de inhoudelijke thema’s en vragen die in de concept- 
vragenlijst zijn opgenomen. 
 
 
Naast een aantal tekstsuggesties zijn ten aanzien van de specifieke vragen opmerkingen ontvangen 
die tot de onderstaande drie aanpassingen hebben geleid. 
 
In de concept-vragenlijst zijn vragen opgenomen met betrekking tot de perceptie die medewerkers 
hebben over het delen van kennis door andere collegae. Deze vragen zijn als onduidelijk ervaren. 
Voorbeelden van deze vragen zijn: 6b, 6c en 6f). Daarnaast zijn de antwoorden op deze vragen 
minder sterk, omdat het de perceptie over het handelen van anderen betreft. Deze vragen zijn uit de 
concept-vragenlijst verwijderd. De bedoeling van deze vragen was informatie te verzamelen over 
kennis beschikbaar stellen en kennis verzamelen. In de concept-vragenlijst zijn over deze twee 
begrippen al vragen opgenomen. De concept-vragenlijst hoefde op dit punt derhalve niet te worden 
aangepast. 
 
Als tweede is door meerdere testers het onderscheid tussen groepen / categorieën en hoofdthema’s 
die van invloed zijn op kennis delen als verwarrend ervaren. Deze begrippen hadden als doel  
duidelijk te maken dat naar factoren op een hoger geformuleerd abstractieniveau werd gevraagd. De 
concept-vragenlijst is aangepast door de begrippen ‘groepen’ en ‘hoofdthema’s’ te verwijderen en 
consistent het begrip ‘categorieën te gebruiken. 
 
Als derde is een wijziging doorgevoerd met betrekking tot het overzicht van de factoren die van 
invloed zijn op kennis delen. Voor de te interviewen medewerkers is het lastig factoren te noemen. 
Door aan hen een overzicht van factoren die uit de literatuur bekend zijn ter beschikking te stellen, 
zijn zij sneller in staat de factoren die binnen de context van het onderzoek relevant zijn te noemen. 
Daarnaast zijn in de definitieve vragenlijst vragen toegevoegd (vragen 6c en 6d). Hierbij wordt aan de 
te interviewen medewerkers gevraagd, aanvullend op de 20 bekende factoren, factoren te noemen 
die volgens hen van invloed zijn op kennis delen. Ten slotte zijn aan de acht blokken van vragen 
inleidende teksten toegevoegd. 
68  
Bijlage 4: Thema’s en vragen semi-gestructureerde interviews 
 
 
Inleiding 
 
Het delen van kennis binnen organisaties is van groot belang. Diverse onderzoeken tonen aan dat 
organisaties hierdoor in staat zijn competitief voordeel te behalen. Zij kunnen zich van concurrenten 
onderscheiden, innoveren en producten en diensten verbeteren. Daarnaast bevordert kennis delen 
efficiënt werken. 
 
Op het delen van kennis zijn verschillende factoren van invloed. Met dit onderzoek wordt beoogd 
inzicht te krijgen in de factoren die van invloed zijn op kennis delen door de medewerkers die 
werkzaam zijn voor de businessunit Management Services van KPMG te Den Haag. De uitkomsten 
van dit onderzoek worden gebruikt voor het Actieplan dat naar aanleiding van het recentelijk 
uitgevoerde medewerkertevredenheidsonderzoek is uitgevoerd. Eén van de belangrijkste conclusies 
uit dit onderzoek was dat aan kennis delen en kennismanagement meer aandacht besteed moet 
gaan worden. 
 
De onderwerpen en vragen die in dit interview aan de orde worden gesteld zijn open van aard. Op 
basis van de uitkomsten wordt vervolgens door middel van een kwantitatief onderzoek gericht 
onderzoek gedaan naar de factoren die op kennis delen belangrijke invloed hebben. 
 
Het onderzoek wordt uitgevoerd onder medewerkers van alle functieniveau die werkzaam zijn voor 
de cliënten; de ‘professional staff’. De businessunit beschikt niet over een eigen ondersteunende 
staf. De centrale stafmedewerker HRM van het hoofdkantoor te Amstelveen is niet bij dit deel van 
het onderzoek betrokken. De planning is de interviews in de maand mei af te ronden. Het 
aansluitend kwantitatief onderzoek wordt in de maand juni uitgevoerd. De resultaten van beide 
onderzoeken worden in de Nieuwsbrief gepubliceerd. 
 
Het interview bestaat uit 6 algemene en 8 inhoudelijke vragen. De algemene vragen zijn bedoeld om 
de antwoorden op de inhoudelijke vragen te kunnen verbinden aan algemene kenmerken van de 
respondenten. De namen van de respondenten worden niet geregistreerd. De antwoorden op de 
vragen worden anoniem verwerkt. 
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I Algemene vragen 
 
1 Geslacht: 
D Vrouw 
D Man 
 
2 Functie 
D Junior  Adviseur 
D Adviseur 
D Senior  Adviseur 
D Senior  Manager 
D Partner / Directeur 
 
3 Leeftijd 
D 24 jaar of jonger 
D 25 – 35 jaar 
D 36 – 45 jaar 
D 46 – 55 jaar 
D 55 – 65 jaar 
D 65 jaar en ouder 
 
 
4 Opleidingsniveau 
D Post-doctoraal (RA, RC, RE) 
D Universitair 
D Hoger Beroeps Onderwijs 
 
 
5 Jaar in diensttreding:…………………………………..(maand en jaartal) 
 
 
6 Aantal jaren in huidige functie:…………………… 
 
 
 
 
II Onderwerpen en vragen 
 
1. Begrip van kennis 
 
Ter introductie op het onderwerp ‘kennis delen’ bespreken wij als eerste het onderwerp ‘kennis’. Het 
gaat hierbij vooral om jouw definitie en interpretatie bij kennis, alsmede het belang van kennis voor 
het uitvoeren van jouw werk. 
 
1a. Kun jij omschrijven wat jij onder het begrip ‘kennis’ verstaat? 
 
1b. Hoe belangrijk is kennis voor het uitoefenen van jouw functie? (waarom wel / niet?) 
1c. Hoe belangrijk is kennis voor jou persoonlijk? (waarom wel / niet?) 
1d. Welk gevoel geeft het te beschikken over unieke kennis? 
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2. Begrip van kennis delen 
 
Uit wetenschappelijk onderzoek blijkt dat kennis delen competitief voordeel voor organisaties kan 
opleveren. Kennis delen binnen organisaties blijkt derhalve belangrijk. Ter introductie graag jouw 
interpretatie en definitie van het begrip ‘kennis delen’. Onder punt 3 gaan wij dieper in op het belang 
van kennis delen en de manier waarop dat vorm krijgt. 
 
2a. Wat versta jij onder kennis delen? 
 
2b. Hoe ervaar jij het kennis delen - in algemene zin - binnen onze organisatie? 
2c. Hoe ervaar jij het dat mensen specifiek met jou kennis delen? 
3. Belang voor onze organisatie om kennis met elkaar te delen 
 
3a. Wat is jouw mening over het belang voor onze organisatie over kennis te beschikken? 
 
3b. Hoe belangrijk is het voor onze organisatie dat kennis wordt gedeeld? (waarom wel / niet?) 
3c. Op welke manier wordt nu kennis gedeeld? 
3d. Welke andere wijzen voor het delen van kennis zie jij voor je? 
 
4. Groepen van factoren invloed op kennis delen 
 
Voordat we een aantal factoren dat van invloed is op kennis delen dieper gaan bespreken, 
benoemen we eerst een aantal categorieën waaronder wij deze factoren kunnen onderbrengen. Het 
gaat hierbij om een hoger abstractieniveau dan individuele factoren. 
 
4a. Welke categorieën van factoren zijn volgens jou van invloed op kennis delen? (maximaal 5) 
4b. Wat zijn belangrijke randvoorwaarden die kennis delen mogelijk maken? 
5. Verbanden tussen groepen van factoren 
 
Bij vraag 4 hebben we een aantal categorieën van factoren dat van invloed is op kennis delen 
benoemd Invullen in onderstaande tabel). 
 
Nummer Categorie 
1  
2  
3  
4  
5  
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Bij vraag 5 bespreken wij in hoeverre tussen deze categorieën mogelijk verbanden bestaan, dan wel 
deze categorieën invloed op elkaar hebben (voorbeeld: organisatiecultuur op organisatieniveau heeft 
mogelijk invloed op factoren van kennis delen op teamniveau). 
 
5a. in welke mate hebben de categorieën die jij zojuist noemde een verband met elkaar? Met 
andere woorden: beïnvloeden zij elkaar? (waarom wel / niet?) 
 
5b. welke categorieën staan op zichzelf en hebben geen duidelijk verband naar of invloed op 
andere categorieën? (waarom wel/ niet?) 
 
6. Individuele factoren per groep 
 
Bij vraag 5 hebben we een aantal categorieën benoemd. Per categorie kunnen individuele factoren 
worden benoemd. Onder punt 6 behandelen we een aantal factoren op een minder hoog 
abstractieniveau. Vanuit de literatuur zijn de volgende factoren bekend: 
 
1. Cultuur 9. Communicatiestijl 17. Doeltreffendheid 
2. Organisatieklimaat 10. Outputoriëntatie en prestaties 18. Reputatie 
3. Communicatieklimaat 11. Teamstructuur 19. Baantevredenheid 
4. Organisatiestructuur 12. Tijd 20. Intellectuele stimulatie 
5. Technologiestructuur 13. Vertrouwen  
6. Rol van het management 14. Draagvlak  
7. Beloning en waardering 15. Bereidheid  
8. Groepscohesie 16. Plezier anderen te helpen  
 
 
6a. welke factoren ervaar jij als een positieve invloed op het beschikbaar stellen van kennis door 
jou? 
 
6b. welke factoren ervaar jij als een negatieve invloed op het beschikbaar stellen van kennis door 
jou? 
 
6c. welke factoren zijn hierboven niet genoemd en hebben volgens jou een positieve invloed op 
kennis delen binnen onze organisatie? 
 
6d. welke factoren zijn hierboven niet genoemd en hebben volgens jou een negatieve invloed op 
kennis delen binnen onze organisatie? 
 
6e. welke factoren hebben invloed op jouw behoefte om kennis te verzamelen? 
 
6f. wat zijn voor jou factoren die op organisatieniveau geregeld moeten zijn om kennis delen 
mogelijk te maken? (waarom wel/ niet?) 
 
6g. Zijn op team- of projectniveau factoren aan te wijzen die van invloed zijn op kennis delen? Zo 
ja welke zijn dat? 
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7. Verband tussen individuele factoren 
 
Je hebt zojuist een aantal factoren genoemd die van invloed zijn op kennis delen. 
 
7a. Kun jij aangeven of bij deze factoren mogelijk ook een onderling verband bestaat? Met 
andere woorden: zijn er factoren te noemen die volgens jou niet los van elkaar kunnen 
worden gezien? 
 
8. Het Nieuwe Werken 
 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd tegen de achtergrond dat wij in toenemende mate tijd en 
plaatsonafhankelijk werken. 
 
8a. Denk jij dat deze flexibilisering en toenemende autonomie van de medewerker van invloed is 
op kennis delen binnen onze organisatie? Zo ja hoe dan? 
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Bijlage 5: Thema’s en vragen groepsinterviews junioren en senioren 
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Bijlage 6: Verslag per factor groepsinterview junioren 
 
 
 
I Vertrouwen 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Vertrouwen is rekening houden met elkaar. Op elkaar kunnen rekenen. Vertrouwen ontstaat door 
integer gedrag van collegae, wederkerigheid/ gelijk brengen en halen, geen misbruik van elkaar en 
kennis maken, open gedrag tonen en ontvangen en collegiaal zijn. Elkaar helpen en eigen belang 
opzij kunnen stellen. Vertrouwen betekent acceptatie, zowel in het geven als ontvangen van 
vertrouwen. Immers, er is geloof in de goede bedoelingen en intenties van degene die het 
vertrouwen schenkt. Vertrouwen is afhankelijk van de factoren onder 1. Benadrukt wordt nog dat 
aan vertrouwen ‘belangeloosheid’ wordt gekoppeld. De junioren hebben vertrouwen en zijn bereid 
kennis te delen, zonder dat ze een direct belang hebben. Immers,..zij hebben bepaalde kennis al. zij 
investeren in een collega,…ook wel in de verwachting daar iets voor terug te krijgen. Dat kan zijn: 
andere kennis, en ook acceptatie, aanzien, versterking van reputatie. 
Vertrouwen wordt versterkt door de bereidheid snel kennis te delen. Hier geen voorwaarden aan te 
stellen, open te zijn en te investeren in de collega. Vertrouwen stijgt snel naarmate een collega vaak 
bereid is een ander te helpen. 
Wantrouwen wordt vooral gevoed door beschermend gedrag, afhouden, niet willen/ bereid zijn te 
delen, voorwaarden te stellen. 
Kennis delen met collegae die niet worden vertrouwd komt zelden voor. Het is dan meer het gebrek 
aan een persoonlijke klik. Uiteindelijk staat de teamprestatie voorop; kennis wordt dus wel gedeeld. 
In de presentatie wordt het dan gedeeld met de projectmanager en niet met de direct betrokken 
collegae. Is een presentatiekwestie dan. Het invullen van een individueel kennishiaat wordt dan als 
groepshiaat beschouwd en opgelost. Indien iedereen elkaar voor 100% vertrouwt en er een klik is, 
komt er meer informatie/ discussie. Vertrouwen is erg belangrijk voor de productiviteit van de groep. 
M.a.w. vertrouwen heeft direct gevolg voor breedte en diepgang van de te delen kennis. Er komt 
meer inhoudelijke/ relevante kennis naar boven ter deling met elkaar. 
Vertrouwen is vooral van belang naar kennis beschikbaar stellen. Vertrouwen in de ander leidt tot 
meer geven. Bij collegae die minder worden vertrouwd is de neiging er minder daar te gaan vragen 
om kennis. Dat gebeurt alleen als het niet anders kan. 
Vertrouwen heeft een relatie met plezier anderen te helpen en bereidheid 
II Plezier anderen te helpen 
Uitwerking na groepsinterview: 
Plezier roept goed, positief gevoel op, blijheid, creativiteit en energie. Samen aan de slag met iets 
nuttigs, vooruit willen, ontwikkelen. junioren leren veel van de kickoffs voor projecten waar teams 
aan gaan werken en waar inhoud en aanpak op basis van best practices van vorige projecten worden 
toegelicht en waarbij deze best practices in overleg met elkaar worden gebruikt als basis voor het 
samen te starten nieuwe project. De junioren leren hiervan en hebben ook een versterkt gevoel van 
eigenwaarde, omdat ze in de gelegenheid worden gesteld iets toe te voegen. Het plezier bestaat dan 
uit samen ontwikkelen, samen de verantwoordelijkheid voor iets nieuws dragen, gevoel van 
toevoegen, trots zijn op het resultaat als het project succesvol wordt afgerond. 
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Plezier leidt tot meer kennis delen. Het is een ‘positieve spiraal’. “Zie je wel dat de aanpak van 
samen om tafel gaan zitten, iets nieuws bedenken, werkt?” 
Dat plezier uit zich ook door een trots gevoel van de teamleden, publicatie van het succes in de 
Nieuwsbrief (is een ritueel geworden binnen MC PS). Een succesvolle aanpak is ook de basis voor de 
start van een volgend soortgelijk project. Er ontstaat een soort –gezonde - competitie van de beste 
aanpak,..en ‘mijn bijdrage daaraan’. 
Het verder helpen van collega kan plezier opleveren. Het gevoel een ander te helpen, succesvol te 
laten zijn/ ‘schitteren’. Een collega die om kennis vraagt heeft vertrouwen in de collega bij wie om 
kennis wordt gevraagd. Dat vertrouwen bestaat uit vertrouwen in de persoon en ook in de (UNIEKE) 
kennis die die persoon/ collega heeft. De collega aan wie de kennis wordt gevraagd krijgt een gevoel 
van onmisbaarheid/ waarde/ waardering. Plezier bij kennis beschikbaar stellen dus. 
Plezier kennis ter beschikking stellen neemt snel af als het vertrouwen in die collega wordt 
beschaamd. Junioren staan aan het begin van hun loopbaan en zijn nog meer gericht op kennis 
verzamelen. Plezier bij kennis verzamelen is iets lastiger. Er ligt bij junioren een drempel bij de 
senioren om kennis te gaan vragen. Willen niet ‘dom’ overkomen. De plezierfactor is bij kennis geven 
groter dan bij kennis halen. 
Plezier heeft een link naar reputatie. Collegae met een positieve reputatie tav kennis delen worden 
vaker gevraagd die kennis te delen in vergelijking met collegae die een negatieve reputatie hebben. 
Mensen met een positieve reputatie zullen die reputatie ook hoog willen houden. Positieve reputatie 
is prettig. 
 
 
PB: SUCCESVOL PROJECT ALS GEVOLG VAN GOEDE INTERACTIE EN BETEKENISGEVING LEIDT TOT 
PLEZIER EN TROTS. 
 
 
III Reputatie 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Reputatie ontstaat door naam en faam, bekendheid, zijn van expert. Van invloed het verkrijgen en 
behouden van reputatie zijn: kennis, actualiteit en relevantie (daarvan), aansprekende klanten en 
opdrachten (waarbij die kennis is opgedaan/ toegepast). Het verkrijgen van reputatie is van belang 
voor persoonlijk groei/ ontwikkeling binnen KPMG. Reputatie kan maken en breken. Verdere 
doorgroei binnen de organisatie is afhankelijk van eigen propositie en kennis. Vanaf indienst treding 
daar dus al mee aan de slag. Met name de ervaren adviseurs zullen dit moeten doen als voorwaarde 
voor hun promotie naar sr adviseur / manager. 
De junioren zijn nog te bescheiden om te vinden dat ze zelf al over een reputatie binnen KPMG 
beschikken. 
Kennis is van invloed op reputatie. Namen van collega worden gekoppeld aan proposities (‘Kostprijs 
Bob’,’Lean & Mean Roger’. Kennis is de basis voor het bestaansrecht van KPMG. We moeten dus een 
positieve reputatie t.a.v. kennis opbouwen. 
Mensen met een positieve reputatie delen makkelijker. Vanuit collegialiteit stellen ze veelal wel 
kennis beschikbaar. Afhankelijk van de persoon is dat open of zeer terughoudend. Over het 
algemeen stellen collegae kennis beschikbaar als ze het gevoel hebben nodig te zijn of waardering 
krijgen. Vaak wel de vraag: waarom? Wat ga er mee doen? Kan ik niet in dat project participeren? 
Wat zit er voor mij in? Wat krijg ik er voor terug? 
Veel kennis delen is betere reputatie. 
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kennis is macht klinkt negatief. Is echter wel de realiteit. Als persoon (met kennis) heb je een 
bepaalde machtspositie. Die kennis is om te zetten in opdrachten. Kennis is macht is dus omzet. 
Kennis is ook werk. Is dus van belang voor het bestaansrecht. Omdat kennis werk is, wordt die kennis 
ook beschermd (Lean behoort bijv. bij een specifieke businessunit. Anders bu’s mogen niet met de 
propositie Lean de markt op. Dat betekent dat de unieke kennis die binnen 1 bu aanwezig is niet snel 
voor de totale organisatie beschikbaar wordt gesteld. 
 
 
Reputatie heeft een link naar plezier. Mensen zullen geneigd zijn een goede reputatie te handhaven. 
Levert waardering op. Kennis met tegenzin delen valt teveel op. Bijvoorbeeld door 
terughoudendheid. Mensen met een goede reputatie zullen er over het algemeen wel plezier in 
hebben hun kennis aan andere collegae beschikbaar te stellen. 
 
 
IV Bereidheid 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Bereidheid is een containerbegrip. Aan de hier besproken factoren moet worden voldaan om bereid 
te kunnen zijn kennis te delen (zowel verzamelen als ook verstrekken). Je moet enig vertrouwen 
hebben in elkaar, plezier hebben te delen, intellectuele uitdaging vinden, etc. Daarnaast is ook een 
voorwaarde dat men de intentie moet hebben om te delen. Het gaat dus om de wil om te delen. 
 
De junioren verwachten dat iedereen een open houding heeft ten aanzien van kennis delen, 
toegankelijk is en zonder belemmeringen meewerkt en collegae in de gelegenheid stellen zich 
optimaal te ontwikkelen. Het hoger doel is tenslotte een uitstekende kwaliteit van dienstverlening te 
kunnen bieden en de organisatie succesvol te laten zijn. In de praktijk zien de junioren een over het 
algemeen gesloten en beschermende omgeving. Het kost veel moeite de juiste expert te vinden. We 
weten eigenlijk niet wat we wel en niet weten en bij wie dat dan zit. Vervolgens willen mensen altijd 
weten wat er met ‘hun’ kennis gaat gebeuren. De kennis-sessie van de expertisegroepen zijn over het 
algemeen te abstract. Is meer informatie delen dan kennis delen. 
 
De junioren verwachten van het management stimulering en bevorderen van kennis delen. Hierbij 
hoort dan vooral ook de ‘tone at the top’ (NB een kernwaarde van KPMG). Het goede voorbeeld  
laten zien dus.  In de praktijk zien de junioren: geen voorbeeldfunctie. De senioren zijn nooit bij 
expertisegroep-bijeenkomsten. Trekken leren/ kennis delen altijd in de context van omzet en 
opdrachten en niet in de context van kennisorganisatie/ kennisontwikkeling en performance 
management. Daarbij stimuleren zij kennis delen niet in woord en geschrift, bijvoorbeeld door 
mensen op te roepen deel te nemen aan xp-groepen en cursussen/ opleidingen. Sterker: ze zetten er 
eerder een rem om door altijd eerst te kijken ‘naar wat het kost’ en welke tijdsbesteding er mee is 
gemoeid (het betekent immers niet alleen een stijging van kosten, het gaat ook om daling van 
omzet). 
 
Andere collegae delen ook niet snel. Vooral collegae van buiten onze eigen businessunit. Men is bang 
voor verlies aan opdrachten/ omzet, ‘aan de haal gaan’ met een bepaalde propositie en dus: interne 
concurrentie. 
 
De junioren ervaren vooral een behoefte tot kennis verzamelen. Ze staan aan het begin van de 
carriere, willen nog veel leren en hebben naar hun bescheidenheid nog weinig beschikbaar te stellen. 
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Ze denken wel mee, bijvoorbeeld in de xp-groepen, en dragen met hun bescheiden ervaring toch bij. 
Daarnaast beschikken ze over actuele vaktechniek. Ze zijn immers recent afgestudeerd. 
 
V Intellectuele stimulatie 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Intellectueel stimuleren is elkaar scherp maken en houden, intellectueel uitdagen, motiveren tot 
denken, leren, kennis overdragen, discussie, brainstormen. Kennis delen dwingt ook tot nadenken, 
analyseren en logische conclusies trekken. ‘klopt het wat er wordt gezegd’? een voorbeeld is een 
brainstorm over de aanpak van een opdracht. De aanpak doen we op basis van ervaring met eerder 
soortgelijk uitgevoerde opdrachten. De inhoud is echter nieuw, andere klant, andere 
omstandigheden en context. Door dit met elkaar te bespreken ontstaan nieuwe inzichten en leren 
we van elkaar. kennis delen door interactie betekent ook kennis toevoegen. Dit kan alleen door 
proactief, open na te denken en te brainstormen, het intellect in te zetten. Kennis delen en 
intellectueel stimuleren gaan dus samen. 
Het beste is elkaar zien, face to face, live, om tafel. Kennis delen d.m.v. IT en downloaden van 
documenten is te afstandelijk, doordat er niet over kan worden gediscussieerd. Bovendien zijn die 
documenten nooit helemaal passend op de altijd weer andere vragen van klanten. Delen van best 
practices moet dus toch door interactie en het bespreken van de aanpassingen per opdracht / klant. 
 
 
Een prettige bijkomstigheid is dat kennis delen door interactie het groepsgevoel / collegialiteit 
versterkt. We zien elkaar toch al te weinig. 
 
 
Ja, door elkaar intellectueel te stimuleren komen we met elkaar op nieuwe ideeen. Het is een 
creatief proces. Dat leidt tot ideeen voor nieuwe producten en diensten, en ook tot nieuwe 
methoden, technieken of vaktechnische inzichten. 
VI Doeltreffendheid 
Uitwerking na groepsinterview: 
Van doeltreffendheid is sprake wanneer de juiste kennis in relatie tot de behoefte wordt gedeeld. de 
kennis moet ‘to the point’ zijn. Aansluiten op de behoefte. Het moet kennis zijn en geen algemene 
informatie. 
 
Zie vorig punt. Kennis wordt het meest doeltreffend gedeeld door interactie. Efficient zou zijn het te 
publiceren middels IT-solutions/ databases, sharepoint, etc. KPMG zet hier ook erg op in. Het punt is 
echter dat er dan vaak toch vragen over ontstaan, omdat de context altijd anders is. De ervaring (PB: 
OOK INMIDDELS VAN DE JUNIOREN) is dat dat doorvragen n.a.v. een document eigenlijk altijd 
noodzakelijk is. Face to face contact is dan gewoon handiger en doeltreffender. Beter is met elkaar 
om tafel te gaan zitten en een issue direct diep te doorworstelen. 
 
De junioren vinden dat ze zelf verantwoordelijk zijn voor hun ontwikkeling en carriere. Wel 
verwachten ze sturing, begeleiding, coaching om hun doelen te bereiken. 
 
 
 
NB: OPVALLEND DAT DE GENERATIE JUNIOREN TOCH OP FACE TO FACE ZIT. VERWACHT WAS DAT ZE 
MET SOCIAL MEDIA-ACHTIGE OPLOSSINGEN ZOUDEN KOMEN. NIET DUS. 
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Bijlage 7: Verslag per factor groepsinterview senioren 
 
 
I Vertrouwen 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Vertrouwen is op elkaar kunnen rekenen. Afspraak is afspraak. Vertrouwen is mede gebaseerd op de 
persoon, bekendheid, reputatie, collegialiteit, zijn van een teamlid. (PB; SENIOREN NOEMEN MEER 
FACTOREN GERICHT OP WERK. DE JUNIOREN – GISTER – BENOEMDEN VOORAL FACTOREN DIE 
BETREKKING HEBBEN OP DE PERSOON). Vertrouwen betekent dat je op iemand kunt rekenen, 
bouwen, zowel in het proces als inhoud. De bijdrage van die ander kan je nodig hebben en het is 
essentiteel te weten dat hij/ zijn zijn/ haar ‘bouwsteen’ ook daadwerkelijk aanlevert. 
Vertrouwen is afhankelijk van de bovenstaande factoren. Daarnaast ook de wederkerigheid, iets 
geven betekent ook tzt iets ontvangen. Dat kan kennis zijn, ook hulp bij een project. 
Vertrouwen wordt versterkt door de repeterende bevestiging van het voldoen aan de 
bovengenoemde factoren. Beschamen van factoren gebeurt door het (opeens) niet meer voldoen 
aan die criteria. 
Uiteindelijk is vertrouwen ook ‘maar’ een factor. Het hoger doel is de doelstellingen van de 
organisatie realiseren. Met vertrouwen gaat dat beter. Bij een iets minder vertrouwen in een  
persoon ‘moet dat dan maar’. Anderzijds is het zo dat tussen vertrouwen en kennis delen een  
positief verband is. Een collega die wordt vertrouwd ontvangt meer kennis. De bereidheid naar hem/ 
haar kennis te delen is groter dan naar een collega die minder vertrouwen geniet. 
EEN ANDER WOORD VOOR VERTROUWEN IS OOK WEL : SYMPATHIE. 
Een collega die als sympathiek wordt gezien, ontvangt meer kennis en hulp dan een collega met een 
negatiever imago. 
 
 
Aan een collega die je vertrouwt stel je niet alleen meer kennis beschikbaar. Daar stap je ook sneller 
op af om kennis te vragen. Vooral op senior-niveau speelt dit. Er ligt wel een drempel om kennis te 
verzamelen. Je wilt niet dat collegae je gaan zien als een senior die vaktechnisch niet ‘bij is’. 
II Plezier anderen te helpen 
Uitwerking na groepsinterview: 
Ander woord voor plezier is fun. De fun-factor bij kennis delen is positief. Het is leuk/ geeft plezier als 
je een collega vooruit kunt helpen. Het geeft een positief gevoel een bijdrage te leveren aan het 
succes van een collega / opdracht / klant. 
De meest eenvoudige uiting van plezier is een ‘bedankje’ of compliment van een collega die het 
(door de senioren) beschikbaar gestelde kennis op prijs heeft gesteld. De fun-factor is altijd hoog als 
we met een proposalteam hard hebben gewerkt, veel hebben overlegd en creatief zijn geweest, om 
een ingewikkelde aanbesteding om te zetten in een mooie opdracht. Het was hier zichtbaar dat we 
gezamenlijk hebben geleerd van die aanbesteding. Die aanpak gaan we als best practise inzetten 
voor soortgelijke toekomstige aanbestedingstrajecten. 
Groepsessies waarbij leren en kennis delen voorop staat hebben een positief element. Vooral als het 
tot iets concreets leidt. Een opdracht of een propositie. Kennis delen moet in het teken staan van 
marktontwikkeling en marktbewerking. Wij zijn er niet om de individuele ontwikkeling van de 
medewerker alleen te ondersteunen. Ook KPMG moet er wijzer van worden. 
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Het verschilt van xp-groep tot xp-groep, maar de succesvollere groepen komen vaker bij elkaar. 
kennelijk leidt succes tot meer. De medewerkers stellen de onderlinge interactie op prijs, ze leren 
ervan en voor de organisatie-identificatie is het ook goed. 
 
 
De senioren maken in de discussie geen duidelijk onderscheid naar kennis beschikbaar stellen en 
kennis verzamelen. Na specifiek doorvragen melden ze dat gezien hun anciënniteit en ervaring de 
nadruk meer ligt op kennis beschikbaar stellen. 
 
 
III Reputatie 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Reputatie heeft te maken met naam en het afficheren van een thema aan een persoon. Op reputatie 
zijn van invloed: uniciteit van kennis, open/ gesloten persoonlijkheid, vertrouwen/ sympathie. 
Reputatie betekent inzet op opdrachten, het gevoel er bij te horen, serieus te worden genomen, 
aanspreekpunt zijn en ook de lead kunnen nemen op bepaalde thema’s of voor bepaalde klanten. 
reputatie is gelijk aan ‘naam en faam’. Een goede reputatie binnen KPMG is van belang, zeker bij de 
senioren, die onder de oude gedrags- en beroepsregels nog hebben moeten beloven het beroep 
‘eerzaam’ uit te voeren. 
Kennis is van invloed op reputatie, zeker binnen onze kennisorganisatie. Kennis manifesteert zich ook 
in proposities en klanten op naam. Voor bepaalde kennis-thema’s kan je maar bij een select groepje 
mensen terecht. Die mensen hebben de reputatie van een bepaald onderwerp veel te weten. Kennis 
en reputatie zijn derhalve aan elkaar verbonden. Het nadeel voor die mensen is dat ze ook veel 
vragen om kennis delen krijgen. Voor een deel ook gevolg van eigen gedrag. Ze beschermen die 
kennis enorm (vanwege de exclusiviteit is het waardevol,…ook voor klanten). 
Om bovenstaande is de stelling juist. Kennis levert een bepaalde positie op. Hoe waardevoller die 
positie, hoe meer macht (kan ook informeel zijn, de ‘pikorde’ binnen de partnergroep). 
Kennis betekent ook werk. Wij zien vooral dat de kennis binnen bu’s – tussen de collegae – wel wordt 
gedeeld. uiteindelijke dienen we allemaal het bu-belang. Kennis tussen de bu’s wordt veel minder 
gedeeld. wij verklaren dit door de angst die er tussen de bu’s concurrentie met dezelfde proposities 
en producten/ diensten gaat ontstaan. Er is ooit een poging gedaan vast te leggen welke bu voor 
welke propositie was. Dit is vastgelopen, omdat niemand zich aan die lijst hield. De drive is zeer op 
omzet en opdrachten gericht. 
 
 
IV Bereidheid 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Bereidheid is de wil, de ambitie/ gedrevenheid, om kennis met elkaar te delen. Bereidheid is eigenlijk 
een verzamelterm van factoren die randvoorwaardelijk zijn. Als aan die factoren niet is voldaan, is 
men niet bereid. 
Wij verwachten van de medewerkers een open houding t.a.v. kennis delen, eager zijn om te leren en 
te ontwikkelen. dat hoort bij iedere professional. Wij verwachten dat de medewerkers er plezier in 
hebben hun collegae te helpen bij de uitvoering van opdrachten en dat ze elkaar onderling weten te 
vinden voor hulp. 
85  
We zien in de praktijk dat de medewerkers leergierig zijn en graag vooruit willlen. PB; DE MANAGERS 
SCHRIKKEN VAN HUN EIGEN CONCLUSIE, TERWIJL ZE ZICH REALISEREN DEZE VERWACHTING NAAR  
DE MEDEWERKERS NIET STRUCTUREEL TE HEBBEN GE-UIT. DE ENE MANAGER DOET HET WEL, DE 
ANDERE NIET. HIER ZIT GEEN 1 LIJN/ VISIE/ BOODSCHAP VANUIT HET MANAGEMENT ACHTER. 
 
De Senioren realiseren zich ook dat zij hun kennis beschermen, vooral naar andere bu’s toe. In die zin 
is hun bereidheid tot kennis delen lager dan die van de junioren. De Senioren verklaren dit doordat  
de junioren over minder unieke kennis en ervaring beschikken. Daarnaast spelen voor de senioren 
ook de commerciele belangen van KPMG en hun persoonlijk bestaansrecht daarbij. 
 
Het management realiseert zich dat ze op het terrein van kennis delen weinig voorbeeldfunctie 
geeft,…door deze sessie. Daarbij tekenen ze aan dat vanuit de RvB op dit punt ook weinig tone at the 
top gedrag wordt getoond. Over kennis delen hoor je de RvB nooit, terwijl het een onderdeel van het 
kwaliteitsbeleid is. 
 
V Intellectuele stimulatie 
 
 
Uitwerking na groepsinterview: 
Samen wijzer worden, elkaar leren, kennis ontwikkelen, kennis doneren (door de individuele 
medewerkers) en borgen in de organisatie. Een voorbeeld is: de KPC. Jaarlijks komen we bij elkaar 
om op het gebied van vaktechniek de actualiteiten te horen. Dat is consumeren, maar het kennis 
delen zit er dan vooral in door te be-discussieren hoe we die nieuwe kennis voor onze klanten gaan 
inzetten. Het bespreken van die beelden levert eigenlijk de echt toegevoegde waarde van de KPC’s 
op. Kennis delen betekent niet alleen verzamelen, maar ook kritisch weerwoord geven. In debat 
gaan. Dat vraagt dus het e.e.a. van slim en logisch denken. 
De wereld verandert,…wordt digitaler, we moeten dus meer m.b.v. IT gaan doen. Af van die Poolse 
Landdagen aan veel te grote vergadertafels. Kunnen we niet meer aan videoconferencing gaan 
doen? Daarnaast veel meer beschikbaar stellen van kennis/ documenten via platforms. Als dan 
aanvullende info nodig is kunnen medewerkers elkaar altijd nog opzoeken. 
 
 
33 Nu nog even elkaar opzoeken. We zij er al mee bezig, maar hebben de systemen nog niet op orde. 
Kan,..kennis delen gaat vooral over delen van bestaande kennis. Mogelijk dat door gesprek en 
interactie nieuwe ideeen ontstaan en dat dan sprake is van kennis ontwikkelen (PB; DE SENIORS ZIEN 
DAT PROCES NU NOG NIET VAN DE GROND KOMEN). 
 
 
Kennis delen heeft een positief gevolg voor de collegialiteit, onderlinge band en de organisatie- 
identificatie. 
 
 
OPVALLEND IS WEL DAT DE SENIORS MEER HET VERBAND LEGGEN MET DE ORGANISATIE IPV MET DE 
MENSEN/ COLLEGAE. ZE ZIJN MINDER VAN HET CONCEPT VAN BETEKENISGEVING EN INTERACTIE 
(‘POOLSE LANDDAGEN’). ZIJ GELOVEN MEER IN IT, DATABASES EN PLATFORMS. ‘KENNIS PLUK JE 
TEGENWOORDIG VAN HET WWW’. 
 
 
Daarnaast: door goed te gaan inventariseren en documenteren wie wat weet en waar heeft 
gedocumenteerd, halen we veel kennis in huis. Nu zit veel kennis nog bij de individuele medewerker. 
Als organisatie hebben we geen toegang tot die kennis. De kennis van de organisatie is dus eigenlijk 
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de som van de individuele kennis. We lopen daarmee een risico. PB; DE SENIOREN VERGETEN HIERBIJ 
DAT VEEL INDVIDUELE KENNIS OOK IS OPGEDAAN DOOR MENSEN BUITEN KPMG-VERBAND. IN DIE 
ZIN IS DIE KENNIS OOK HET EIGENDOM VAN HET INDIVIDU (EN NIET VAN KPMG). 
VI Doeltreffendheid 
Uitwerking na groepsinterview: 
Doeltreffendheid heeft betrekking op het aanwenden van de juiste kennis voor de uitvoering van 
opdrachten en bedienen van klanten. doeltreffendheid van kennis delen is de juiste kennis 
beschikbaar stellen aan de medewerkers die dat nodig hebben. 
De vraag is meer: hoe weten we wat we met elkaar weten. Dat is nu de zorg van het management. 
Daarnaast: als het kennis delen maar gebeurt! PB DE DIRECTIE GAAT HIERBIJ WAT VOORBIJ AAN HET 
CONCEPT VAN BETEKENISGEVING. OOK NA DOORVRAGEN OVER INTERACTIE IS HET MANAGEMENT 
VAN MENING DAT KENNIS DELEN OOK VIA IT EN OKS KAN. 
 
 
Kennis delen kan via IT. het voordeel daarvan is dat in heel korte tijd een grote groep kan worden 
bediend (is efficiency!!). de directie wil geen oeverloos gepraat. 
 
 
De expertisegroepen sluiten aan op de marktgroepen (branches) en thema’s (vaktechniek/ inhoud) 
waarop wij werken. Naast IT-toepassingen vinden de medewerkers in de xp-groepen een middel om 
kennis te delen. Hier moeten we het mee doen. De hoogvliegers komen vanzelf boven ‘drijven’. 
 
 
Het initiatief voor ontwikkelingen en kennis delen ligt volledig bij de medewerkers. Aan de hand van 
de xp-groepen is bekend waar de organisatie op moet presteren. In die richting kunnen de 
medewerkers zich ontwikkelen. 
 
 
Casper (extra) merkt op dat we erg reactief zijn in de richting waarin we medewerkers begeleiden.  
Die reactie is gebaseerd op de vraag van onze klanten. we zouden eigenlijk moeten weten wat er in 
de toekomst bij onze klanten gaat spelen en daarop dus anticiperen. Dat betekent dat we nu al 
moeten nadenken over de kennis die we in de toekomst nodig hebben. Die kennis kopen we in, dat is 
goedkoper dan het zelf ontwikkelen. daarnaast halen we daardoor een hoger niveau/ specialistischer 
in huis. Dat lukt niet door het zelf te doen/ te ontwikkelen. 
 
 
PB: M.A.W….WE GAAN GEEN KENNIS DELEN MET ALS DOEL KENNIS TE ONTWIKKELEN DIE WE IN DE 
TOEKOMST WELLICHT NODIG HEBBEN. 
 Bijlage 8: Codeboek semi-gestructureerde interviews 
 
 
Codeboek semi-gestructureerde interviews factoren van invloed op kennis delen 
 
Code Omschrijving Toelichting Aantal Junior (12) Aantal Senior (8) Vraag 
Kennis abs rel (in%) abs rel (in %) 
KIK Impliciete kennis Niet-zichtbare gedocumenteerde kennis 5 41,67 1 12,50 1a 
KEK Expliciete kennis Zichtbare gedocumenteerde kennis 7 58,33 1 12,50 1a 
KOD Overige definities kennis Overige definities van kennis (gegeven door medewerkers) 5 41,67 7 87,50 1a 
  totaal aantal antwoorden 17  9   
 
KBF Kennis Belang Functie Belangrijk: kennis is voorwaarde voor mijn functie 12 100,00 7 87,50 1b 
KNV Kennis Belang Voorbeeld Belangrijk: kennis van belang ivm voorbeeldfunctie voor anderen 0 0,00 2 25,00 1b 
KBK Kennis Belang Kwaliteit Belangrijk: kennis is voorwaarde voor kwaliteit van mijn dienstverlening aan klanten 4 33,33 5 62,50 1b 
KBC Kennis Belang Creativiteit Belangrijk: kennis is voorwaarde voor creativiteit, aan denken zetten en innoveren 0 0,00 1 12,50 1b 
KBFN Kennis Belang Functie - Niet Onbelangrijk: kennis is niet van belang voor de functie 0 0,00 0 0,00 1b 
  totaal aantal antwoorden 16  15   
 
KBP Kennis Belang Persoonlijk Belangrijk: kennis vergaren/ ontwikkelen vanuit persoonlijke behoefte 10 83,33 5 62,50 1c 
KBPF Kennis Belang Persoonlijk - Functie Belangrijk: medewerkers voelen zich verplicht vanuit de organisatie 3 25,00 4 50,00 1c 
KBO Kennis Belang Overig Belangrijk: overige belangen 0 0,00 0 0,00 1c 
KBPN Kennis Belang Persoonlijk - Niet Onbelangrijk: kennis vergaren/ ontwikkelen vanuit persoonlijke behoefte niet belangrijk 2 16,67 0 0,00 1c 
  totaal aantal antwoorden 15  9   
 
KUWT Kennis Uniek Werk-Trots Trots gevoel 2 16,67 2 25,00 1d 
KUWW Kennis Uniek Werk-Waarde Waarde-gevoel; bevestiging bestaansrecht/ continuiteit 9 75,00 7 87,50 1d 
KUWV Kennis Uniek Werk-Verder helpen Verder helpen van collegae voelt goed 2 16,67 1 12,50 1d 
KUWB Kennis Uniek Werk Beschermen Unieke kennis ook beschermen 2 16,67 5 62,50 1d 
KUP Kennis Uniek Persoonlijk Unieke kennis vanuit persoonlijke ambitie 2 16,67 0 0,00 1d 
KUPN Kennis Uniek Persoonlijk-Niet Nog geen unieke kennis 1 8,33 0 0,00 1d 
  totaal aantal antwoorden 18  15   
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Kennis delen - belang individu 
KDB Kennis delen beschikbaar stellen Beschikbaar stellen van kennis aan 1 of meerdere collega(e) ('brengen') 12 100,00 8 100,00 2a 
KDV Kennis delen verzamelen Verzamelen van kennis ('halen') 8 66,67 7 87,50 2a 
KDW Kennis delen en waarde toevoegen Proces van betekenisvorming invulling geven 2 16,67 1 12,50 2a 
  totaal aantal antwoorden 22  16   
 
KDEP-I Kennis delen ervaring positief-IT Positieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 0 0,00 1 12,50 2b 
KDEP-E Kennis delen ervaring positief-E Positieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 0 0,00 1 12,50 2b 
KDEP-M Kennis delen ervaring positief-M Positieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 1 8,33 1 12,50 2b 
KDEN-I Kennis delen ervaring negatief-IT Negatieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 5 41,67 2 25,00 2b 
KDEN-M Kennis delen ervaring negatief-M Negatieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 8 66,67 2 25,00 2b 
KDEN-T Kennis delen ervaring negatief-T Negatieve ervaringen met kennis delen binnen de organisatie 0 0,00 2 25,00 2b 
KDEA Kennis delen ervaring andere mening Overige ervaringen met kennis delen 3 25,00 2 25,00 2b 
KDEG Kennis delen ervaring geen mening Geen mening t.a.v. ervaring met kennis delen binnen de organisatie 1 8,33 0 0,00 2b 
  totaal aantal antwoorden 18  11   
 
KDPS Kennis delen persoonlijk-spontaan Ervaring met persoonlijk kennis delen - spontaan 0 0,00 0 0,00 2c 
KDPNS Kennis delen persoonlijk-niet spontaan Ervaring met persoonlijk kennis delen - niet spontaan / lastig 12 100,00 8 100,00 2c 
  totaal aantal antwoorden 12  8   
 
KDPP Kennis delen persoonlijk positief Kennis delen geeft mij een positief gevoel 12 100,00 6 75,00 2c 
KDBN Kennis delen persoonlijk negatief Kennis delen geeft mij een negatief gevoel 0 0,00 2 25,00 2c 
KDPN Kennis delen persoonlijk - niet Geen mening/ ervarring met kennis delen 0 0,00 0 0,00 2c 
  totaal aantal antwoorden 12  8   
 
Kennis delen - belang organisatie 
KBOR Kennis Belang Organisatie Bestaansrecht vd organisatie extern; klanten verwachten actuele kennis 12 100,00 7 87,50 3a 
KBORI Kennis Belang Organisatie - Intern Binnen de organisatie verwachting dat onze BU over eigen kennis beschikt 2 16,67 2 25,00 3a 
  totaal aantal antwoorden 14  9   
 
KDBE Kennis delen belang efficiency Belang vanuit efficiency; niet opnieuw wiel uitvinden 5 41,67 5 62,50 3b 
KDBA Kennis delen belang bestaansrecht Organisatie is kennisorganisatie; kennis is bestaansrecht 2 16,67 3 37,50 3b 
KDBL Kennis delen belang leren Kennis delen heeft als doel leren van elkaar 10 83,33 2 25,00 3b 
KDBI Kennis delen belang innovatie Belang is door brainstormen komen tot innovatie en productontwikkeling 4 33,33 0 0,00 3b 
KDBN Kennis delen belang-NIET Belang is geen kennis te delen 0 0,00 1 12,50 3b 
KDBO Kennis delen belang overig Overige belangen 4 33,33 1 12,50 3b 
  totaal aantal antwoorden 25  12   
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Kennis delen - methoden 
KDMI Kennis delen manier individueel Kennis delen door 1:1 interactie met een collegae 11 91,67 5 62,50 3c 
KDMB Kennis delen manier best practise Kennis delen door interacteren in groep o.b.v. best practise/ ervaring 8 66,67 8 100,00 3c 
KDMC Kennis delen manier cursus Kennis delen door interacteren in groep in cursus/ training 1 8,33 0 0,00 3c 
KDMW Kennis delen manier web-based Kennis delen door gebruik maken van IT, systemen, intra- en internet 8 66,67 8 100,00 3c 
KDMO kennis delen manier overig Kennis delen door gebruik maken van overige manieren 1 8,33 0 0,00 3c 
  totaal aantal antwoorden 29  21   
 
GFKD Groepen factoren kennis delen Groepen van factoren genoemd door medewerkers     5a 
  totaal aantal antwoorden      
Antwoorden op de vragen 4 en 5 zijn geteld en opgenomen in figuur 4.3 Overzicht van factoren met positieve / negatieve invloed op kennis delen 
 
Kennis delen - ervaringen 
IFAP Individuele factoren aanvullend positief Overige factoren van positieve invloed op kennis delen 11 91,67 8 100,00 6c 
IFAN Individuele factoren aanvullend negatief Overige factoren van negatieve invloed op kennis delen 8 66,67 8 100,00 6d 
  totaal aantal antwoorden 19  16   
 
IFB Individuele factoren bijblijven markt factor bepalend vanuit organisatie, vaktechnische ontwikkelingen volgen 8 66,67 5 62,50 6e 
IFK Individuele factoren klant factor bepalend voor goed kunnen bedienen van klanten 1 8,33 3 37,50 6e 
IFL Individuele factoren leren factor bepalend vanuit persoonlijke ambitie en ontwikkeling 9 75,00 4 50,00 6e 
IFN Individuele factoren netwerk factor die van invloed is op het netwerk; laten zien wat in huis is 0 0,00 1 12,50 6e 
  totaal aantal antwoorden 18  13   
 
OFT Organisatiefactor  Tijd Tijd is factor van invloed 8 66,67 4 50,00 6f 
OFB Organisatiefactor Budget (geld) Budget is factor van invloed 6 50,00 4 50,00 6f 
OFI Organisatiefactor IT IT is factor van invloed 3 25,00 2 25,00 6f 
OFM Organisatiefactor  Management Stimuleren, op gang brengen, motor bevorderen kennis delen 5 41,67 1 12,50 6f 
OFG Organisatiefactor  Geen Geen factor genoemd (weet niet/ geen mening) 0 0,00 1 12,50 6f 
  totaal aantal antwoorden 22  12   
 
GFM Groepsfactor  Medewerker De Medewerker is een bepalende factor van invloed 2 16,67 1 12,50 6g 
GFR Groepsfactor  Resultaat Het op te leveren resultaat van de groep/ project bepaalt of kennis wordt gedeeld 6 50,00 2 25,00 6g 
GFT Groepsfactor Tekort Een acuut kennistekort is de factor die kennis delen bevordert 3 25,00 5 62,50 6g 
GFK Groepsfactor  Kwaliteit Met name genoemd de Kwaliteitsfactor, als resultaat van het True Blue-project 2 16,67 1 12,50 6g 
OGG Groepsfactor Geen Geen factor genoemd (weer niet / geen mening) 0 0,00 0 0,00 6g 
  totaal aantal antwoorden 13  9   
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Kennis delen - invloed HNW 
 
HNWI HNW Invloed HNW heeft invloed op kennis delen met elkaar 12 100,00 7 87,50 8 
HNWGI HNW geen invloed HNW heeft geen invloed op kennis delen met elkaar 0 0,00 1 12,50 8 
  totaal aantal antwoorden 12  8   
 
opvallende verschillen 
opvallende overeenkomsten 
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Bijlage 9: Codeboek Groepsinterview 
 
 
 
Codeboek Groepsinterviews 
 
Code 
 
VB 
Omschrijving 
 
Vertrouwen begrip 
Toelichting 
 
definitie/ perceptie van het begrip 
Vraag 
 
1 
VG Vertrouwen verwachting uiting van vertrouwen in gedrag 3 
VE Vertrouwen ervaring praktijkvoorbeelden en situaties 2 
VW Wantrouwen ervaring praktijkvoorbeelden en situaties 4 
VK Vertrouwensband en kennis delen vertrouwensband (lange termijn van invoed op kennis delen) 5 
VKVB Vertrouwen Kennis Verzamelen en Beschikbaar stellen. Onderscheid tussen Verzamelen en B. Stellen 6 
PB Plezier begrip definitie/ perceptie van het begrip 7 
PG Plezier verwachting verwachting dat plezier leidt tot kennis delen 10 
PE Plezier ervaring naar groep (8 is een voorbeeld van plezier, 9 is plezier groepssessie) 8, 9 
PEC Plezier ervaring consequentie waar leidt plezier toe 11 
PEP Plezier ervaring persoonlijk plezier kennis delen onderscheiden naar verzamekel en besch. stellen 12 
RB 
RG 
RE 
Reputatie begrip 
Reputatie verwachting 
Reputatie ervaring factoren 
definitie/ perceptie van het begrip 
uiting van reputatie in gedrag/ hoe uit zich reputatie i.r.t. kennis delen 
van invloed op kennis delen 
13, 15 
 
14 
RD Reputatie van invloed op KD consequentie reputatie op kennis delen 17 
RKM Reputatie kennis macht invloed op besluitvorming 18 
RKW Reputatie kennis werk invloed op verkrijgen van opdrachten, klanten, omzet, etc. 19 
BB Bereidheid begrip definitie / perceptie van het begrip 20 
BG Bereidheid verwachting welke bereidheid wordt verwacht 21 
BE Bereidheid ervaring ervaringen met bereidheid 22 
BKB Behoefte Kennis Beschikbaar stellen behoefte tot beschikbaar stellen 23 
BKV Behoefte Kennis Verzamelen behoefte tot verzamelen 24 
ISB IS begrip definitie / perceptie van het begrip 25 
ISG IS gewenst / verwachting illustreer de verwachting a.h.v. een voorbeeld 26 
ISE IS ervaring ervaringen m.b.t. kennis delen, ontwikkelen en evt. overige effecten 27, 30, 31 
ISW IS werkvorm geschikt welke werkvorm is geschikt en welke ongeschikt 28, 29 
DB Doeltreffendheid begrip  32 
DG Doeltreffendheid verwachting welke wijzen van kennis delen naar verwachting meest/ minst effectief 34, 35 
DE 
DV 
Doeltreffendheid ervaring 
Doeltreffend/ KD/ verantwoordelijk 
wijze van kennis delen 
kennis delen: eigen verantwoordelijkheid of management 
33 
36, 37 
 
